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“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent that survives. It is 
the one that is the most adaptable to change.” Charles Darwin, (English Naturalist and Author 
of the theory of evolution by natural selection. 1809-1882) 
 
 
Bovenstaande quote van Charles Darwin hangt vanaf mijn studieperiode in mijn kantoor op het 
werk. Vol trots liet ik deze quote aan iedereen lezen en vertelde vol lof over mijn studie 
verandermanagement en wat ik daar allemaal leerde. Totdat iemand de volgende opmerking 
maakte over de betreffende quote; “dat klopt toch niet helemaal, want hoe zit het toch met die 
krokodil dan?” Zonder de hele evolutieleer en het leven van de krokodil verder te gaan 
bestuderen ben ik toch aan het twijfelen geslagen. Klopt het allemaal wel wat ik de afgelopen 
jaren als zoete koek tijdens de studie heb geslikt. Was ik wellicht vooral geraakt door het 
enthousiasme en het charisma waarmee Professor Thijs Homan het me allemaal vertelde? 
Wellicht ben ik mede geraakt door de fijne samenwerking met mijn studiegenoten, de lekkere 
broodjes op het studiecentrum in Utrecht of de ritjes naar het mooie pittoreske plaatsje 
Goudriaan. Gelegen in de mooie Nederlandse polder voor onze zes maanden durende 
praktijkopdracht bij “de Groot drukkerij”.  
 
Wat heeft mij zo geraakt in deze studie? Verandermanagement is geen exacte wetenschap, er is 
niet een beste oplossing, dat maakt het juist zo mooi. Ik mag onderzoeken, analyseren, mezelf, 
docenten en experts bevragen, mensen motiveren en inspireren……………... wat een mooi vak!  
 
Ik heb in mijn eigen ervaring als (verander)manager veel geleerd en meegemaakt. Wat mij bleef 
opvallen tijdens verandertrajecten is de verschillende interpretaties van de “werkelijkheid”. Wat 
is die “werkelijkheid” eigenlijk? Iedereen heeft zijn eigen werkelijkheid, (massa)communiceren 
via presentaties, nieuwsbrieven en of andere uitgedachte veranderinterventies hebben hier in de 
praktijk vaak weinig invloed op. Hoe kan dat toch? Waarom verschillen onze denkwerelden toch 
zo? We werken toch bij hetzelfde bedrijf en dus onder dezelfde missie en strategie? Dit soort 
vragen en tegenstellingen maakt het vak zo mooi en ook zo enorm moeilijk en uitdagend.  
 
Een mooie quote die ik tijdens mijn onderzoek vond, die vele belangen en een deel van het doel 
van mijn onderzoek verwoordt is de volgende; 
 
 
“Ik vermoed dat het de groeiende behoefte is om in de organisatie vrijplaatsen te creëren  
waar ruimte is voor reflectie, niet als een naar binnen gekeerd proces, maar als een 
interactieve gebeurtenis en een creatief proces en waarin de meer ongemakkelijke gevoelens 
die door ervaren of toekomstige gebeurtenissen worden opgeroepen, zoals twijfels, 
teleurstelling, angsten, schaamte en boosheid, kunnen worden „contained‟ in het oeroude 
ritueel van de verhalencirkel dat zich steeds weer zal weten te vernieuwen”  
(Jean Houston 1996). 
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Ingegeven door het vele leeswerk, maar ook door mijn eigen ervaring geloof ik in de kracht van 
taal en dialoog, in de kracht van verhalen. In de kracht van goede concepten, die een merk of een 
organisatie of een gewenste verandering tot een succes kunnen maken. Vandaar dat het een 
fantastische ervaring was dit te mogen onderzoeken.  
 
Ik heb menig scriptie gelezen, van vrienden, kennissen, collega‟s en onbekenden in dienst van dit 
onderzoek. Iedere keer weer kwamen er in de inleiding verhalen voorbij van enorme gevechten 
tussen werk, studie, gezin en andere zaken die een rol kunnen spelen tijdens een studie, tevens de 
daarbij horende dankwoorden. “Is dit nu echt nodig en gemeend of maakt het deel uit van het 
standaard format?” vroeg ik me dan af. Ook ik kan het niet laten mijn slagveld en bijhorende 
obstakels te benoemen. Er is namelijk het nodige gebeurd en zoals in menig (verander)project 
ben ik meerdere malen van mijn planning afgeweken. Het valt niet mee een studie af te ronden 
tijdens de wisseling van 2 banen, daarnaast de geboorte van mijn eerste zoontje, de geboorte van 
mijn tweede zoontje als ultieme hoogtepunten. Aan de andere kant veel gezondheidsproblemen in 
de directe familie en het verlies van mijn lieve nichtje Fien als zwaarste dieptepunt. Het denken 
aan haar kracht die ze toonde om te proberen te overleven heeft mij toch iedere keer weer 
geholpen om de studie weer op te pakken en af te ronden.  
 
Mijn dank gaat uit naar haar en mijn verdere naaste familie, mijn vriendin Miranda en zoontjes 
Jip en Ole. Miranda in het bijzonder, die mij vaak gesteund en gemotiveerd heeft om toch de 
zaken weer op te pakken en af te studeren. Zonder jou was het nooit gelukt! Verder dank aan 
mijn begeleider Robert Bood, die altijd zeer snel paraat stond met zijn strenge doch rechtvaardige 
opbouwende kritiek. Zijn expertise rondom scenario‟s heeft mij zeer geholpen.  
 
Ik heb veel geleerd, maar blijf vooral altijd nieuwsgierig en leergierig naar nieuwe theorieën 
denkwijzen en uitingen binnen dit mooie vakgebied! Inmiddels prijkt dan ook een nieuwe 




“The highest paid person in the First half of this century will be the storyteller. 
All professionals, including advertisers, teachers, entrepreneurs, politicians, athletes and 
religious leaders, will be valued for their ability to create stories that will captivate their 




Ik hoop dat u als lezer mijn “verhaal” weet te waarderen op inhoud, maar dat het u wellicht ook 
motiveert om meer over dit onderwerp te lezen en te weten te komen. Wellicht ben ik erin 
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Samenvatting 
 




Organisaties besteden veel geld en aandacht aan het managen van medewerkers die waarde 
(moeten) toevoegen aan het bedrijf en haar diensten en of producten. Hiervoor worden diverse 
middelen, modellen en methodieken ingezet, in vele gevallen projectmatig. Buiten het feit dat 
deze interventies vaak erg duur (vaak door externe consultancy partijen), tijdrovend en moeilijk 
te implementeren zijn is bekend dat veel van dit soort geplande interventies “mislukt”. Daarnaast 
zijn de interventies bijna altijd intern gericht (dat wil zeggen op de eigen organisatie en haar 
processen en of medewerkers). Deze intern gerichte focus betekent dat je als organisatie vele 
partijen (stakeholders) die tevens waarde kunnen en misschien ook willen toevoegen aan je 
organisatie niet in de waardeketen meeneemt. Mede door nieuwe technologieën is het nu 
mogelijk interventie-instrumenten (zoals scenario exercities) in te zetten binnen het (veel groter) 
netwerk van stakeholders (niet alleen interne medewerkers). Op deze manier, die dus niet alleen 
intern, maar netwerk gefocust is, kan waarde gecreëerd worden op een vele grotere schaal en op 
een meer productieve en intrinsiek gedreven manier (stakeholders worden uitgenodigd waarde te 
creëren). Deze manier van waardecreatie is meer waardevol dan een organisatie alleen zou 
kunnen genereren. Het feit dat waardecreatie in een netwerk van stakeholders plaats vindt 
betekent echter wel dat de waardecreatie buiten het directe/ hiërarchische bereik van managers 
komt te liggen. Wat betekent dit voor deze managers en voor organisaties in het algemeen? 
 
Mentale modellen/ meerdere werkelijkheden 
 
Natuurlijk ontstaat dan de vraag, wanneer ben je relevant (van betekenis) voor je stakeholders? 
Wanneer willen mensen waarde met en voor jouw organisatie creëren? Daarvoor hebben we 
inzicht nodig in de werkelijkheidsbeelden van deze stakeholders en hun daarop volgend 
(mogelijk) gedrag binnen de context van waardecreatie op een bepaald onderwerp. 
 
Mensen creëren voortdurend mentale modellen van de werkelijkheid. Deze mentale modellen 
omvatten hun veronderstellingen, overtuigingen, ervaringen en vooroordelen over de wereld. Dit 
is voor hen de manier waarop ze de werkelijkheid zien, van waaruit ze handelen (privé zowel als 
op het werk). In feite creëren mensen mentale modellen van de werkelijkheid vaak zonder dat ze 
zich er bewust van zijn. Tijdens besluitvorming processen zijn mentale modellen voorzien van 
een individuele perceptie van een situatie, variabelen in het systeem, alternatieve oplossingen en 
vooroordelen. Mentale modellen weerspiegelen het besluitvormingsproces en bijhorend en of 
volgend gedrag. Mentale modellen zijn echter in de praktijk zeer moeilijk te begrijpen en te 
concretiseren. In termen van verandermanagement illustreert dit onderzoek daarom de invloed 
van deze mentale modellen op de besluitvorming processen en concreet gedrag. Daarnaast 
illustreert het onder welke voorwaarden en eisen mentale modellen veranderen en wat daarbij 
komt kijken. Mentale modellen zijn namelijk heel erg lastig te veranderen wanneer ze eenmaal 
door een individu zijn gecreëerd. De focus in de (verander) management literatuur ligt dan ook 
meer en meer op de positie van de ontvangers (medewerkers/ klanten/ stakeholders) in plaats van 
die van de zenders ((verander) managers).  
  6 
 
“In the world of inanimate objects, the observation of reality is influenced by the position of 
the observer. This makes it impossible to construct any model that represents reality well 
enough that a reliable prediction can be made from it”. (de Geus, 1992) 
 
 
In dit onderzoek is gezocht naar omgevingen, processen, condities die het veranderen van 
mentale modellen faciliteren. Met de wetenschap dat het creëren van gewenste, voorspellende 




Scenario-ontwikkeling staat de laatste tijd steeds meer in de belangstelling vanwege grote 
onzekerheid in de technologische en sociaaleconomische omgeving waarmee ondernemingen en 
instellingen worden geconfronteerd (complexiteitsvraagstukken). Scenario's zijn bedoeld om het 
strategisch vermogen binnen deze context te versterken. Het gaat daarbij om strategische vragen 
te stellen waarvan de beantwoording mede afhangt van factoren die in de toekomst in hoge mate 
onzeker zijn. Groeiende onzekerheid vraagt om toenemende flexibiliteit in het handelen. De 
onzekerheid over de ontwikkelingen in de samenleving brengen gevoelens van twijfel met zich 
mee over welke beleidskoers het meeste houvast biedt.  
 
Doel en de gewenste context van scenarioplanning 
 
Het doel van scenarioplanning is het ontwikken van besluitvormingsprocessen die leiden tot 
projecten die een robuust karakter hebben bij alternatieve toekomstschetsen. Scenario's zijn 
consistente beschrijvingen van een ontwikkeling naar een toekomstige werkelijkheid, uitgaande 
van een beperkt aantal aannamen omtrent interne en externe ontwikkelingen. Zij bieden de 
mogelijkheid om uit enkele mogelijke toekomsten de meest waarschijnlijke te kiezen. De 
signalen die vanuit de omgeving op de organisatie afkomen worden doorgaans door de 
verschillende actoren in de organisatie op verschillende wijze geïnterpreteerd. Individuen nemen 
hun omgeving selectief waar en filteren en construeren hun eigen beeld van de werkelijkheid. 
Dergelijke beelden zijn sociale constructies. Het gaat er om dat de “direct relevante 
signalen”worden opgepakt en verwerkt in de scenarioplanning. Naast directe relevantie spelen 
systeemgrenzen een rol: het gaat hier om “nabijheid”. Ontwikkelingen die direct relevant worden 
geacht en 'nabij' zijn moeten in de scenarioplanning worden opgenomen. Het gaat er om dat 
dergelijke signalen leiden tot het vormen van consensus onder betrokkenen (collectieve 
betekenisvorming).  
 
Het verwerken en omgaan met scenario‟s vraagt om een “lerende/ reflecterende” context. 
 
Senge (1994) beschrijft drie stappen in een lerende organisatie proces;  
 
1. Het in beeld brengen (mappen) van mentale modellen 
2. Het “uitdagen” van mentale modellen 
3. Het “verbeteren” van mentale modellen 
 
Scenarioplanning heeft aangetoond al deze drie stappen te kunnen faciliteren (Chermack, 2003) 
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Eisen en Randvoorwaarden  
 
Om scenario-exercities een constructieve rol te laten spelen in een verandertraject/ lerende 
organisatie, waarbij ze dus directe invloed hebben op de aanwezige mentale modellen van alle 
stakeholders (in en extern/ netwerk), moet men rekening houden met de volgende 
uitgangspunten/ randvoorwaarden; 
 
- Kennis nemen van altijd aanwezige ambiguïteit 
- Betrek de totale organisatie en relevante stakeholders (netwerk) 
- Onderzoeken van de huidige aanwezige werkelijkheidsbeelden/ mentale modellen/ 
referentiekaders 
- Kennis nemen van huidige dialoog-/ netwerk patronen (informeel en formeel) 
- Ruimte creëren voor het proces van betekenisgeving 
- Werken met (organisatie relevante) verhalen (niet alleen scenario‟s) 
- Versterkte aandacht voor taal, symbolen en metaforen bij interventies en communicatie 
vormen 
- Tijd nemen voor leren en reflecteren 
 
Tevens blijkt uit de onderzochte literatuur dat dit een directe invloed heeft op de manier van 
leidinggeven en dat inzicht in de huidige en gewenste stijl van leidinggeven (en dus benodigde 
interventies hierop) noodzakelijk is. 
 
Synthese en eindconclusie 
 
Resterende vragen en aanbevelingen voor verder onderzoek aan de hand van de onderzochte 
literatuur, besproken conclusies en de nieuwste inzichten en publicaties worden benoemd in de 
synthese (paragraaf 4.2) en eindconclusie (paragraag 4.3.)  
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1. Inleiding 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van het finaliseren van de WO Master opleiding 
Management (MSc) aan de Open Universiteit. Opdracht was het uitvoeren van een 
literatuuronderzoek (kwalitatief).  
 
Dit hoofdstuk beschrijft het theoretische, praktisch en maatschappelijk belang van dit onderzoek. 
De probleemstelling en de wetenschappelijke relevantie wordt toegelicht. Tevens de 
onderzoeksmethode, het conceptueel model en de verantwoording van de manier van 
beantwoorden van de probleemstelling.  
1.1 Theoretisch belang en inleiding van het onderzoek 
 
De huidige veranderende wereld vraagt om een fundamentele markt “sturende” strategische 
innovatie welke bereikt wordt door het creëren van nieuwe competenties en nieuwe 
businessmodellen die breken met de bestaande “wetten” van de bestaande industrieën (Hamel en 
Prahalad, 1994; Markides, 1997). Adler geeft aan dat hiervoor andere, niet traditionele 
management competenties, zijn benodigd zoals creativiteit en improvisatie. Zij zet dit kracht bij 
door de volgende uitspraak; “Given the dramatic changes taking place in society, the economy 
and technology, 21st –century organizations need to engage in new, more spontaneous, and more 
innovative ways of managing” (Adler, 2006).  De nieuwe businessmodellen richten zich op 
“nieuwe” disciplines zoals storytelling en narrativity (Lofgren 2003). In die “nieuwe wereld” 
verkoop je geen objecten, maar verhalen. “Spelen met taal en woorden” is hierin belangrijk, 
nieuwe gecomineerde woorden ontstaan zoals; Workplay, Dreamlab, Funware, CyberCity, 
Infotainment, Docuspoap, Eventure, Wikipedia. In de wetenschappelijke literatuur komen  meer 
niet klassieke termen voor die deze periode proberen te duiden in termen zoals; The Experience 
Economy (Pine en Gilmore, 1998).   
 
Door o.a. deze externe druk komende vanuit de praktijk en vanuit de wetenschappelijke literatuur 
volgt binnen organisaties de ene verandering de ander op. Dit kunnen “kleinschalige”, relatief 
simpele veranderingen zijn of juist “grootschalige”, lange termijn (strategische) veranderingen. 
Voorbeelden hiervan zijn: fusies, cultuur- verander programma‟s, organisatieveranderingen 
ingegeven door wetswijzigingen of organisatieveranderingen ingegeven door grote 
technologische ontwikkelingen zoals het internet. De grenzen tussen organisaties en hun 
omgeving vervagen, er is een toenemende mate van organiseren in netwerken en samenwerken in 
logistieke ketens. Deze ontwikkelingen leiden tot complexe interactiepatronen tussen de diverse 
stakeholders (Boonstra en de Caluwe, 2006). Steeds meer bedrijven hebben moeite met het 
succesvol doorvoeren van al deze veranderingen. Diverse redenen kunnen hiervan de oorzaak 
zijn. Het personeel wil bijvoorbeeld niet mee of er wordt slecht management gevoerd tijdens 
verandertrajecten. Tevens wordt er bij het doorvoeren van veranderingen vaak gebruik gemaakt 
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Gegeven deze feiten deed Arie de Geus, voormalig topmanager bij Shell, in zijn boek, The living 
company (1997), de volgende uitspraak; “The ability to learn (and change) faster than your 
competitor may be the only advantage of the future”. Bij grootschalige verandertrajecten is het 
volgens hem dus essentieel voor organisaties om deze veranderingen snel en succesvol te kunnen 
implementeren. Om dit te kunnen doen zijn er veel verandertechnieken en methoden beschreven 
in de bestaande veranderliteratuur.  
 
De methode van scenarioplanning wordt in de meest bekende veranderliteratuur echter niet 
genoemd als een dergelijke verandermanagement methode. De praktijk en de literatuur geven aan 
dat scenarioplanning voornamelijk wordt gebruikt door (tamelijk kleine) topmanagementlagen in 
organisaties voor het verbeteren van visievorming en het nemen van strategische beslissingen 
(Schwartz, 1991). Deze techniek biedt hen een structuur om het “out-of-the-box” denken niet te 
laten ontaarden in niet realistische toekomstbeschouwingen, maar in een gedegen strategische 
visie. Deze door het topmanagement gevormde visie en of strategie wordt doorgaans 
geïmplementeerd (of een poging daartoe) door middel van een grootschalig 
organisatieveranderingstraject.  
 
De wijze waarop het management en of daarvoor aangestelde verandermanagers een dergelijk 
traject aanpakken en vervolgens implementeren wordt in de literatuur aangeduid als 
verandermanagement. Mastenbroek geeft aan dat de implementatie op een dusdanige manier 
wordt gedaan dat deze door de betrokkenen wordt geaccepteerd op een zodanige wijze dat de 
verandering leidt tot het beoogde resultaat (Mastenbroek, 1997). Binnen de bestaande theorieën 
van verandermanagement is de laatste 5 jaar een kentering gaande. De jaren hiervoor lag vooral 
de focus op de “buitenkant” van veranderen. Hieronder wordt bedoeld: de (geplande) 
interventies, de veranderplannen, de gedragingen van de verandermanager. De laatste jaren is 
deze focus verschoven naar de “binnenkant” van veranderen (Homan, 2006). De binnenkant van 
veranderen gaat volgens Homan over het proces van betekenisgeven, door Weick sensemaking 
genoemd (Weick, 1995). Dit proces van betekenisgeven heeft veel theoretische raakvlakken met 
het gebruik van scenarioplanning. Van der Heijden spreekt specifiek over het ontstaan van 
“nieuwe” mentale modellen tijdens het gebruiken van scenarioplanning technieken (Van der 
Heijden, 1997). Prahalad en Ramaswamy (2004) spreken over de belangrijkheid van co-creatie, 
het proces van het creëren van waarde met verschillende stakeholders.  
 
In de bestaande “populaire” verandermanagement literatuur wordt weinig tot geen aandacht 
besteed aan het gebruik van scenariotrajecten binnen grootschalige verandertrajecten als 
katalysator voor deze belangrijke processen. De literatuur beschrijft het gebruik van dit proces 
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Onderstaand model van Boonstra en de Caluwe (2006) geeft deze trend in nieuwe thematiek aan. 
In de literatuur komen volgens hen nieuwe aandachtsvelden naar voren, zonder dat de aandacht 
voor klassieke thema‟s naar de achtergrond verdwijnt; 
 
 Robuuste thema‟s   Actuele thema‟s 
 
 Ondernemerschap   Goed bestuur 
 Bedrijfsvoering   Allianties en netwerken 
 Bedrijfsstrategie   Vertrouwen en conflict 
 Logistiek en ICT   Onderhandelen 
 Succesvol veranderen  Identiteit en Betekenis 
 Productinnovatie   Integriteit en ethiek 
 Rekenschap    Menselijkheid 
 Bedrijfscultuur   Meervoudigheid 
 
Boonstra en de Caluwe (2006) 
 
 
Conclusie theoretisch belang 
 
Binnen de wetenschappelijke organisatie-/ management literatuur zijn de laatste jaren nieuwe 
dominante stromingen ontstaan. Deze worden gekenmerkt door begrippen als; scenariodenken, 
betekenisgeving, sociaal constructionisme, mentale modellen, vertrouwen, kenniseconomie, 
netwerkorganisatie etc. Dit zijn vrij nieuwe concepten en denkwijzen die volgens de literatuur 
om meer onderzoek vragen mede vanwege het feit het hier vaak conceptuele, niet direct tastbare 
en of meetbare begrippen betreft. Dit onderzoek levert een bijdrage aan deze vraag.  
 
1.2 Praktisch belang van het onderzoek 
 
Vele organisaties en of verandermanagers zijn tegenwoordig op zoek naar instrumenten en of 
theorieën die hen kunnen helpen grote strategische veranderingen succesvol te kunnen 
implementeren. Ook bedrijven die in deze economische moeilijke tijden (kredietcrisis) toch nog 
succesvol blijken te zijn hebben hier behoefte aan. Het blijkt steeds moeilijker een juiste 
“sustainable” strategie en bijhorende acties te benoemen. Succesvol zijn is een ding, maar het 
langdurig in de toekomst succesvol blijven is een ander verhaal. Bedrijven die al lang in een 
concurrerende markt opereren, of bijvoorbeeld overheidsorganisaties die “perfecte 
dienstverlening” hoog in het vaandel hebben staan, dienen goed zicht te hebben op wat zich in de 
maatschappij afspeelt. Klanten gaan zich wellicht anders gedragen, vragen nieuwe diensten en 
nemen nieuwe diensten in de toekomst wellicht niet meer af. “People have changed more than 
the business organizations upon which they depend” (Zuboff, Maxmim, 2002). Er komen veel 
nieuwe aanbieders op de markt en bestaande bedrijven werken nog steeds volgens de 
(strategische) logica die al bestond toen ze begonnen. Nieuwe technologieën worden ontwikkeld 
die ervoor kunnen zorgen dat wat vandaag state-of-the-art is, morgen is achterhaald. Een groot 
aantal auteurs (Bell, 1976; Peters, 1987; Drucker, 1993; Senge, 1994) geeft aan dat een nieuw 
tijdperk aan het ontstaan is, gekenmerkt door producten en processen met een hoge 
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kennisintensiteit. De traditionele productiefactoren arbeid, kapitaal en grondstoffen worden 
aangevuld met een nieuwe bepalende productiefactor: kennis (Boisot, 1998; Jacobs, 1999;). 
Weggeman (2000) beweert zelfs dat dit de belangrijkste van deze vier productiefactoren is 
geworden. In de praktijk blijkt dat kennis juist vaak wordt onderschat als productiefactor 
(Koerselman, 2004).  In een kenniseconomie is de belangrijkste en meest uitdagende vraag die 
bedrijven zich moeten afvragen; “Hoe kunnen we niet meetbare begrippen zoals “menselijk 
kapitaal”, “interne structuren”, “manieren van werken”, “reputatie” en “zakelijke relaties” in 
waardevolle tastbare vormen gieten”? (Allee, 2008). 
 
Relevant in dit onderzoek is dan (het gebrek aan) kennis van ontwikkelingen in de maatschappij 
(technologische, economische, maatschappelijke etc.). Uit onderzoek blijkt namelijk keer op keer 
dat veranderingen, mede hierdoor, vaak mislukken. Daarbij worden percentages genoemd van 
rond de 70 procent (Higgs & Rowland, 2000, Beer & Nohria, 2000, Boonstra, 2000). Hierbij 
wordt het besef steeds groter dat het klassieke beeld van plannen, controleren en beheersen plaats 
maakt voor aandacht voor inzicht in het proces van betekenisgeving tijdens een verandering (Ten 
Have, 2005, Homan, 2005). Voor organisaties en verandermanagers is het dus zeer zinvol om te 
weten wat voor (positieve) rol het gebruik van scenariotrajecten en bijhorende kennis kan spelen 
op de binnenkant van veranderen tijdens grote organisatie veranderingstrajecten.  
 
 
Conclusie praktisch belang 
 
Dit onderzoek is zowel voor (verander)managers als voor onderzoekers van belang. Voor 
(verander)managers die bezig zijn met het construeren van scenario‟s kan het een methode zijn 
die niet alleen ingezet wordt voor strategische besluitvorming, maar voor het verbeteren van 
hun inzicht in betekenisgevingprocessen of zelfs als veranderinstrument. Voor onderzoekers 
levert het onderzoek waardevolle informatie op rondom de vele onderzoeksvraagstukken over de 
manier waarop strategieën in organisaties (succesvol kunnen) worden geconstrueerd en 
geïmplementeerd. 
 
1.3 Maatschappelijk belang van het onderzoek 
 
Homan (2006) en Weick (1995) geven aan dat inzicht in de binnenkant van veranderen een 
kritische succesfactor is bij het slagen (succesvol implementeren) van een verandertraject. Zij 
geloven dat de kracht (en dus succes) van verandering gesloten zit in de kracht van de dialoog die 
gevoerd wordt binnen organisaties. Betekenisgeving wordt volgens hen gevoed door dialoog, een 
dialoog over en door netwerken heen kan dus grote impact hebben op (gewenste) veranderingen 
in gedrag en cultuur. Met dit onderzoek wil ik aan organisaties en verandermanagers een 
theoretische bijdrage leveren aan het inzicht in en het omgaan met de binnenkant van veranderen. 
Vanwege de mondialisering en de daarop volgende vaker voorkomende grote 
organisatieveranderingstrajecten, is er veel maatschappelijke behoefte aan kennis om deze 
trajecten succesvol te implementeren. Uit onderzoek van Ernst & Young in 2006 blijkt dat 70 
procent van grote (ICT) veranderprojecten mislukt in Nederland. Wereldwijd worden ook cijfers 
van 70 procent genoemd. Mijn onderzoek richt zich vooral op de kennisbedrijven. Wereldwijd 
heeft deze sector het momenteel economisch erg zwaar (kredietcrisis). In de huidige economie is 
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verandering de enige constante. Er is echter geen sprake van een evoluerende, maar van een 
onregelmatige niet lineaire verandering (Wright, 2005). 
 
 
Organisaties moeten leren van buiten naar binnen te kijken (outside-in benadering). Organisaties 
die onderdeel willen uitmaken van deze complexe/ turbulente kenniseconomie moeten succesvol 
kunnen anticiperen op veranderingen en daarmee hun voordeel doen op concurrentie, in 




De zojuist beschreven praktische en theoretische belangen leiden tot de behoefte aan inzicht in de 
mogelijke rol van scenario-exercities op de betekenisgeving processen van medewerkers van 
organisaties. Inzicht in het proces van betekenisgeving zal gezien de beschreven belangen de 
komende jaren belangrijk worden in zowel de wetenschappelijke marketing- als de 




Welke rol(len) kan een scenario-exercitie spelen binnen het proces van betekenisgeving door 




1. Wat wordt er in de literatuur beschreven over het proces van betekenisgeving tijdens 
grootschalige (geplande) verandertrajecten 
2. Wat wordt er in de literatuur beschreven over scenariotrajecten 
3. Welke rollen kunnen scenariotrajecten volgens de literatuur spelen bij het “proces van 
betekenisgeving” van medewerkers binnen een organisatie? 
4. Wat zijn volgens de literatuur belangrijke eisen en randvoorwaarden die bijdragen aan een 
constructieve rol van scenario-exercities binnen grootschalige organisatieveranderingstrajecten? 
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1.4.3 Onderzoeksvragen en Conceptueel model 
 
Onderstaand conceptueel model laat zien welke variabelen, hypothesen en onderzoekselementen 
voor het onderzoek relevant zijn. Onderstaande model beschrijft; 
 
De huidige literatuur;  
Scenarioplanning als een geplande strategische exercitie voor (top)managementlagen wat vaak 
leidt tot een gewenste en geplande organisatieverandering (aan de hand van gedefinieerde 
mogelijke toekomsten) waarbij lineair denken en dus verwachte causale verbanden centraal 
staan. Deze gewenste en geplande verandering blijkt echter in de praktijk vaak moeilijk haalbaar.  
Kernbegrippen/ processen bij dit model; 
 Externe hulp/ advies (vaak in de vorm van ingehuurde consultants) 
 Strategische besluitvorming op “top”niveau (creëren van Missie, Visie, Strategie) 
 Geplande gewenste veranderingen 
 Top down, hiërarchische aansturing 
 Dirigeren, control (aan de hand van lineaire/ causale denkprocessen) 













           
VERANDERING (?) in de praktijk vaak niet zoals 
gepland door het ongoing proces van 
betekenisgeving 
Externe consultancy 
Strategische besluitvorming op top management niveau 
Midden management 
 Grootschalig    gepland verander project (control) 
Scenario exercitie 
                               Medewerkers 
Proces van 
betekenisgeving 
    Grootschalig    gepland verander project (control) 
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Onderzoeksvragen 
 
Onderstaand ter verduidelijking nogmaals de onderzoeksvragen met bijhorende tekens/ objecten 
zoals afgebeeld in het beschreven conceptueel model. 
1. Wat wordt er in de literatuur beschreven over het proces van betekenisgeving tijdens 
grootschalige (geplande) verandertrajecten 
2. Wat wordt er in de literatuur beschreven over scenariotrajecten 
3. Welke rollen kunnen scenariotrajecten volgens de literatuur spelen bij het “proces van 










4. Wat zijn volgens de literatuur belangrijke eisen en randvoorwaarden die bijdragen aan een 














=  Scenario exercities (o.a. van der Heijden, 1996) 
 
 
   =  Betekenisgeving processen (individueel en collectief)  
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Hypothetisch model (wat centraal staat in dit onderzoek) 
 
De volgende Hypothese (zie model) wordt binnen dit onderzoek getoetst; Het gebruik van 
scenarioplanning (rekening houdend met de kritische succesfactoren) binnen alle lagen van de 
organisatie voedt de dialoog en leidt zo tot zingeving/ betekenisgeving in al deze lagen. Het 
faciliteren (niet sturen) van deze ontstane dialoog leidt tot ongeplande constructieve 
veranderingen (waarde creatie) in het stakeholder netwerk (in en buiten de “organisatie”)  
Kernbegrippen/ processen bij dit model; 
 Interne kleinschalige scenario-exercities (in alle lagen van de organisatie) 
 Strategisch denken, betekenisgeving in de periferie van de organisatie (gevoed door 
veranderende dialogen) 
 Spontane (ongeplande) verandering 
 Bottum up, outside-in en inside-out 


























Zingeving ingegeven door 
dialoog binnen sociale 
netwerken/ management/ 
periferie… (in alle lagen) leidt 
tot collectieve verandering van 
mentale modellen en dus 
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1.4.4 Onderzoeksmethode 
 
Het onderzoek is een kwalitatieve literatuur studie die enerzijds explorerend (naar een 
hypothetisch model (paragraaf 1.4.3.), anderzijds verklarend is. In het onderzoek wordt gebruik 
gemaakt van hypothesen (een hypothetisch model), concepten en begrippen uit de relevante 
literatuur. Vervolgens beschrijft het de samenhang en context van deze bevindingen door het 
beantwoorden van de onderzoeksvragen. Het onderzoek levert een bijdrage aan bestaande 
theoretische kaders en geeft aan op welk gebied verder onderzoek nodig is.  
 
Deze aanbevelingen voor toekomstig onderzoek worden onder andere gedaan in het laatste 
hoofdstuk “een blik langs betekeniswolken in de toekomst”. “Een blik langs betekeniswolken in 
de toekomst” is daarom de ondertitel van het onderzoek. In dit hoofdstuk wordt aan de hand van 
de gevonden antwoorden, de mogelijke rol van een scenariotraject binnen een groot 
veranderproject beschreven. Deze manier van presenteren van aanbevelingen sluit aan bij het 
gebruik van scenariotrajecten in de praktijk, waar ook gebruik wordt gemaakt van mogelijke 
toekomstscenario‟s. Hier wordt dus gebruik gemaakt van een scenario, een narrative 
(storytelling) een techniek (die volgens dit onderzoek) het proces van betekenisgeving 
beïnvloedt, Deze niet dagelijkse manier van het beschrijven van de onderzoeksresultaten geeft 
binnen deze specifieke onderzoekscontext een duidelijke meerwaarde (de kracht van een verhaal/ 




De voor het onderzoek gebruikte artikelen zijn verzameld via digitale databanken binnen de 
mediatheek van de Open Universiteit (OU),de Universiteit Van Tilburg (UVT) en de Universiteit 
van Pretoria, Zuid Afrika (UP). Zowel nationale als internationale artikelen zijn hierop digitaal 
onderzocht door middel van het opgeven van trefwoorden en tijdsbepaling. Inhoudsanalyse van 
de gevonden relevante literatuur kan zowel kwalitatief als kwantitatief uitgevoerd worden. In dit 
onderzoek is gekozen voor kwalitatieve inhoudsanalyse omdat deze methode zich richt op de 
inhoud van bestaande literatuur. De inhoud wordt dus niet gekwantificeerd maar het belang van 
de inhoud in de context staat centraal (Bryman, 2004). Of zoals Sivesind (1999) definieert: „The 
purpose of qualitative research is to interpret the actors‟ understandings and intentions‟. 
1.4.6 Definities 
 
Om de betekenis van bepaalde uitspraken die in dit onderzoek gedaan worden 
helder te krijgen is het nodig om veel voorkomende termen te definiëren: 




 storytelling/ narratives 
 sociaal constructionisme 
 leren 
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 gedragsverandering 
 dialoog, taal 
 mentale modellen 





Deze termen worden in dit onderzoek aan de hand van de onderzochte literatuur verder 
gedefinieerd.  
1.4.7 Indeling onderzoek 
 
Het onderzoek is als volgt ingedeeld en uitgevoerd; 
 
Hst. 1. Methodologische onderbouwing  
Introductie en verantwoording van de hypothetische modellen en onderzoeksmethodologie 
 
Hst. 2. Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk worden de eerste 3 onderzoeksvragen beantwoord.  
1. Wat wordt er in de literatuur beschreven over het proces van betekenisgeving tijdens 
grootschalige (geplande) verandertrajecten (paragraaf 2.2) 
2. Wat wordt er in de literatuur beschreven over scenariotrajecten (paragraaf 2.3) 
3. Welke rollen kunnen scenariotrajecten volgens de literatuur spelen bij het “proces van 
betekenisgeving” van medewerkers binnen een organisatie? (paragraaf 2.4) 
 
Hst. 3. Betekenisgeving 
In dit hoofdstuk wordt de vierde deelvraag (Wat zijn belangrijke eisen en randvoorwaarden die 
bijdragen aan een constructieve rol van scenario-exercities binnen grootschalige 
organisatieveranderingstrajecten?) beantwoord. De gevonden antwoorden van de eerste drie 
deelvragen zijn hiervoor geanalyseerd in de juiste context geplaatst (proces van betekenisgeving/ 
veranderen van mentale modellen) en aangevuld met gevonden wetenschappelijke literatuur met 
betrekking tot het beantwoorden van deze vraag 
 
Hst. 4. Conclusies 
In dit hoofdstuk worden alle resultaten van het literatuuronderzoek besproken. Resterende vragen 
en aanbevelingen voor verder onderzoek aan de hand van de onderzochte literatuur, besproken 
conclusies en de nieuwste inzichten en publicaties worden benoemd in de synthese (paragraaf 
4.2) en eindconclusie (paragraag 4.3.) 
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2. Literatuuronderzoek 
2.1. Inleiding  
 
In dit hoofdstuk worden de eerste 3 onderzoeksvragen beantwoord.  
1. Wat wordt er in de literatuur beschreven over het proces van betekenisgeving tijdens 
grootschalige (geplande) verandertrajecten (paragraaf 2.2) 
2. Wat wordt er in de literatuur beschreven over scenariotrajecten (paragraaf 2.3) 
3. Welke rollen kunnen scenariotrajecten volgens de literatuur spelen bij het “proces van 










Als eerste wordt ingegaan op de relevante verandermanagement literatuur, voornamelijk de 
wijzigingen die hierin de laatste jaren hebben plaatsgevonden. Centraal hierin staat de literatuur 
over de rol van processen van betekenisgeving en sociaal constructionisme, die hieraan ten 
grondslag liggen (Weick, 1995; Homan, 2005), tijdens grootschalige (geplande) 
verandertrajecten. Het gebruik van scenario‟s wordt in historisch perspectief geplaatst, 
vervolgens wordt ingegaan op de verschillende definities en scholen van scenarioplanning uit de 
literatuur en op de vraag welke methodieken van scenarioplanning zijn beschreven. Hierna wordt 
dieper ingegaan op het proces van scenariodenken, dat ten grondslag ligt aan de methodieken van 
scenarioplanning en voor welke verschillende doeleinden scenario‟s in het bedrijfsleven worden 
gebruikt. Het aspect binnen dit proces dat het meest waarschijnlijk een rol zou kunnen spelen op 
het proces van betekenisgeving wordt uitgediept en besproken.  
 
Hierdoor wordt het antwoord op de hoofdvraag wetenschappelijk verantwoord en wordt daarmee 
een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke vraag om meer duidelijkheid over de 
(on)mogelijkheden van scenarioplanning in het algemeen (Bradfield e.a, 2005). In de volgende 
paragrafen wordt deze inleiding en verschillende definities verder  uitgediept en verantwoord aan 
de hand van de gevonden wetenschappelijke literatuur. 
2.2 Het proces van betekenisgeving tijdens grootschalige verandertrajecten 
 
In deze paragraaf wordt de eerste vraag, “Wat wordt er in de literatuur beschreven over het 
proces van betekenisgeving tijdens grootschalige (geplande) verandertrajecten”, beantwoord. Om 
deze vraag te beantwoorden wordt het theoretische en historische kader van het proces van 
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2.2.1 Betekenisgeving 
 
Wanneer er gesproken wordt over de term betekenisgeving is het noodzakelijk te beschrijven wat 




   1 begrip, inhoud van een woord of mededeling, de strekking, bedoeling 
  2 belang 
 
Deze uitleg uit de van Dale geeft aan dat in de vraagstelling gezocht moet worden naar het belang 
en of begrip dat medewerkers geven aan grootschalige veranderingstrajecten binnen hun 
organisatie. Binnen dit onderzoek is daarom vooral literatuur onderzocht die veranderen 
(strategisch management) vanuit het ontvangersperspectief (vanuit de medewerkers) beschrijft in 
plaats van vanuit het zenderperspectief (vanuit het (verander)management). De “klassieke” 
verandermanagement literatuur is voornamelijk vanuit het zenderperspectief beschreven. De 
laatste jaren is er echter meer en meer literatuur te vinden dat verandermanagement beziet vanuit 
het ontvangersperspectief. In de volgende paragrafen wordt deze literatuur en het verschil verder 
uitgediept. 
2.2.2 “Klassieke verandervisie” 
 
In de (verander)management literatuur worden verschillende visies op veranderen beschreven. In 
de “klassieke” veranderkundige publicaties/ theorieën wordt de visie op veranderen vooral vanuit 
het zenderperspectief beschreven. Deze theorieën en of publicaties zijn vooral gericht op het 
controleren, uitvoerig plannen en beheersen van grote veranderingen vanuit het hoger 
management. De veranderingen moeten volgens deze visie top-down geïmplementeerd en 
gecontroleerd worden.  
 
Grootschalige veranderingen worden veelal geïnitieerd uit strategisch oogpunt en moeten richting 
geven naar de gewenste strategie (missie en visie). Belangrijk is het dus om inzicht te hebben in 
de historische en huidige bestaande strategische besluitvormingsprocessen. Mintzberg heeft hier 
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Strategie scholen 
Onderstaand diagram van normatieve scholen komende van Mintzberg (2009) illustreert de 
verschillende scholen en toont de opeenvolgende dominantie van de drie normatieve strategie 
scholen, de ontwerpschool in de beginjaren, de planningschool in de jaren zeventig en de 
positioneringschool in de jaren tachtig, die inmiddels minder populair is geworden, maar nog 
steeds invloedrijk is. 
 
Mintzberg (2009); Tabel  normatieve strategiescholen 
 
Veel gehoorde one-liners, aanvliegroutes tijdens veranderingstrajecten die deze visie en scholen 
onderstrepen zijn volgens een populair managementboek van Swieringa en Jansen (Swieringa en 
Jansen, 2005); 
 
 Voorkom gedoe bij organisatieveranderingen 
 Je moet de mensen motiveren 
 Er is heel veel weerstand bij de mensen 
 Je moet draagvlak creëren 
 Betrek mensen bij de verandering/ besluitvorming 
 De top moet erachter staan 
 Eerst denken dan doen 
 De cultuur moet veranderd worden 
 Het doel moet smart zijn 
 Een cultuurverandering duurt heel wat jaren 
 
Vanuit de praktijk en wetenschap worden er veel technieken, gedachtes en instrumenten genoemd 
die ingaan op bovenstaande gewenste veranderingen en gewenst gedrag. Uit onderzoek blijkt dat 
veel hiervan voor (verander) managers niet toepasbaar zijn en of niet werken. Een aantal redenen 
daarvan zijn (Mezias, Grinyer en Guth, 2001); 
 
1. Er wordt niet voorzien in een duidelijke omschrijving van het concrete gedrag dat nodig is 
om de gewenste verandering te realiseren 
2. De oorzaak-gevolg relaties tussen inspanningen en acties en de effecten daarvan zijn niet 
duidelijk 
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3. Er wordt geen of onvoldoende aandacht besteed aan de contextuele voorwaarden waaraan 
voldaan moet zijn om effectief te kunnen implementeren 
4. Er wordt niet expliciet aandacht besteed aan de cognitieve aspecten van de verandering op 
zowel het individuele als het collectieve niveau 
5. De adviezen zijn gebaseerd op een grote variëteit aan fundamentele theorieën over de 
kenmerken van organisaties die in staat zijn om zich vaak goed aan te passen en succesvol 
te innoveren. Deze theorieën blijven vaak impliciet en hun combinatie is vaak 
ondoorzichtig; dat leidt tot verwarring. 
 
Onder andere door deze beschreven redenen is vanaf de jaren negentig onderzoek op dit vlak 
gegroeid en is het belang van andere soorten scholen gegroeid. Dit illustreert onderstaande 




Mintzberg (2009); Tabel  descriptieve strategiescholen 
 
De bovenstaande diagram laat duidelijk zien dat twee scholen de laatste tijd aan invloed hebben 
gewonnen: de configuratieschool en de leerschool. Mintzberg duidt hier niet zo zeer op deze 
specifieke benaming, danwel op onderzoek en publicaties naar en over de verschillende aspecten 
die onder deze scholen vallen. Kernconcepten binnen deze scholen zijn volgens Mintzberg o.a; 
zingeving en transformatie. Concepten die centraal staan in dit onderzoek en dus passen binnen 
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Bovenstaande geeft aan dat er vele contexten, onderzoek en inzichten bekeken en grondig 
bestudeerd moeten worden om alles wat er zich rondom strategisch management en 
veranderingen in organisaties zich afspeelt goed te kunnen begrijpen. In het belang van dit 
onderzoek is het essentieel dit vanuit de huidige relevante literatuur te doen (descriptief van 
aard); 
 
In de huidige literatuur is de rol van de ontvanger een wezenlijke en spelen kernconcepten 
als zingeving en transformatie een dominante rol. 
 
2.2.3 “Moderne” verandervisie 
 
Zoals o.a. uit de diagram van Mintzberg blijkt zijn de laatste jaren zijn in de literatuur 
verschillende theorieën beschreven en onderzoeken gedaan naar verandermanagement bekeken 
vanuit het ontvangersperspectief. Dit perspectief kijkt onder andere naar het proces van 
betekenisgeving (zingeving) onder de medewerkers en hoe dit proces tot stand kan komen en 
werkt. Het proces van betekenisgeving is geworteld in sociaal constructionisme, chaostheorie, 
systeemdynamica en groepsdynamica (Homan, 2006). Dit perspectief krijgt steeds meer aandacht 
omdat mensen tegenwoordig in toenemende mate hun leef- en werkomgeving als een complexe, 
dynamische en onvoorspelbare wereld ervaren. Deze onvoorspelbaarheid en steeds veranderende 
factoren maken dat mensen individueel, maar ook samen op zoek gaan naar betekenis door het 
creëren van hun eigen werkelijkheden in deze voor hen complexe werelden (Boonstra en de 
Caluwe, 2006). 
 
Proces van betekenisgeven in het algemeen 
Om het proces van betekenisgeving verder te kunnen begrijpen wordt in dit onderzoek allereerst 
ingegaan op het inleidende begrip sociaal constructionisme. Deze theorie gaat ervan uit dat 
mensen zelf betekenis verlenen aan hun omgeving en dat sociale processen hierbij een 
prominente rol spelen. Vervolgens worden benaderingen op organisatieveranderingen van onder 
andere Weick (2005), Bouwen (1994), Homan (2006) Stacey (1992) en Reijnders (2006) 
besproken, omdat zij in dit algemene kader met hun theorieën elk hun eigen verdieping 
aanbrengen rondom deze betekenisgeving in relatie tot veranderingsprocessen binnen 
organisaties. 
 
2.2.4 Sociaal constructionisme 
 
Wetenschapsfilosofie, taalfilosofie, interpretatieve tradities in de sociale wetenschap en de 
antropologie en nieuwe methodische ontwikkelingen vormen samen een nieuw denkkader om 
over de sociale realiteit te communiceren, sociaal constructionisme genoemd (Bouwen, 1994). 
Het sociaal constructionisme, soms ook wel het sociaal constructivisme genoemd, is een 
“filosofische” stroming die ervan uitgaat dat er geen objectieve werkelijkheid bestaat. Volgens 
deze filosofie zijn al onze waarnemingen van de werkelijkheid gekleurd door onze eigen beelden, 
ervaringen, relaties en cultuur. Wij construeren als het ware onze eigen werkelijkheid en op basis 
van die constructie handelen wij. Deze individuele constructie van de waarheid wordt door 
sommige “mentaal model” genoemd (Senge, 1992; Smircich & Morgan, 1982).  
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In onderstaand figuur (Bouwen, 1994) worden de belangrijkste kenmerken van een logisch-
positivistische en een sociaal-constructionistische wetenschapsopvatting zeer schematisch 
weergegeven. 
 
Van      Naar 
 
Objectiviteit     Intersubjectiviteit 
een realiteit     multiple realiteiten 
objectieve kennis    “gedeelde” kennis 
algemene kennis    context-kennis 
neutrale waarnemer    betrokken actor/ deelnemer 
controle theorie van mede kennis  eigenaarschap van kennis 
determinisme     co-constructie, co-creatie 
oorzaak-gevolg    doel-oorzaak 
gereificeerde concepten   betekenis in de maak 
taal als beeld     taal als actie 
variabelen     processen 
correlaties     relatiepatronen 
uitkomsten, producten   relationele processen 
entatieve theorie    generatieve theorie 
 
Kenmerken van een sociaal constructionistische benadering (Bouwen, 1994) 
 
Deze benadering maakt het makkelijker om snel de organisatieprocessen (tijdens een 
verandertraject) in kaart te brengen. Dit vanwege het feit dat de benadering vele perspectieven 
behelst, dynamisch en relationeel is. Er kunnen dus vele partijen bij worden betrokken en er hoeft 




Deze visie geeft de onderzoeker en of wetenschapper ruimte, maar is daardoor ook deelnemer aan 
het sociale gebeuren. Dit geldt ook voor een (verander) manager wanneer hij of zij processen in 
kaart brengt en of verandert. Hij werkt op zijn manier ook (on)bewust mee aan de opbouw van de 
sociale werkelijkheid o.a. door de communicatie ofwel taal die hij spreekt. 
  
2.2.5 De rol van taal 
 
Het sociaal constructionisme beschouwt taal niet als een instrument waarmee we de 
werkelijkheid beschrijven, maar als iets waarmee we onze werkelijkheid creëren. 
“By the way we think, we create the organization we later discover” en “words enable words” 
zijn twee uitdrukkingen van Srivastva en Cooperrider (1990), die overduidelijk maken hoe 
belangrijk taal is binnen verander- en of organisatieprocessen. Een belangrijk rol bij het 
construeren van onze eigen werkelijkheid speelt taal. Taal is bij uitstek een communicatiemiddel 
en met taal bouwen wij verhalen waarin we onze constructie van de werkelijkheid met anderen 
delen. Taal creëert de werkelijkheid, het maakt dus nogal wat verschil welke woorden we 
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gebruiken om een situatie of ervaring te beschrijven. Twee mensen zullen voor een zelfde 
ervaring verschillende woorden gebruiken en daarmee ook twee werkelijkheden creëren. Het is 
duidelijk dat de verschillende betekenis die twee mensen aan een zelfde ervaring of gebeurtenis 
toekennen, gemakkelijk kan leiden tot een conflict. Om dit bovengenoemde taalaspect meer toe te 
lichten wordt tevens de interactie-visie van Reijnders (2006) beschreven. 
 
Perceptieverschil door taal en subculturen 
Schein beschrijft dat vele grote conflicten zoals die in het Midden Oosten zijn ontstaan en niet 
kunnen worden opgelost door o.a. communicatie/ taal en (sub)cultuur problemen (Schein 1992). 
Een voorbeeld van een conflict dat kan ontstaan aan de hand van een betekenisconstructie, 
gecreëerd door meerdere mensen aan de hand van een gebeurtenis, blijkt uit een recent 
promotieonderzoek van Renate Werkman (2006). Uit dit onderzoek blijkt dat veel managers 
zeggen er echt van overtuigd te zijn dat zij veel in dialoog zijn met hun medewerkers. Die groep 
ervaart echter dat ze onvoldoende betrokken wordt en er nauwelijks interactie (communicatie 
over en weer) is (geweest). Dat verschil in perceptie over een schijnbaar “simpel onderwerp” 
(hoeveelheid dialoog), maakt het uiterst lastig voor managers om veranderingen door te voeren. 
Schein geeft aan dat dit verschil vooral ontstaat door de verschillende subculturen die binnen en 
organisatie naast elkaar bestaan. Deze subculturen hebben ieder hun eigen werkelijkheid, taal en 
dus eigen mentale modellen. Professionals op communicatiegebied, maar ook op 
verandermanagement gebied oriënteren zich bij gewenste veranderingen doorgaans op de top van 
de organisatie. Vanuit de top aangestuurd houden ze zich vanuit een zogenoemde “actie-visie” 
bezig met het publiceren van veranderingsinformatie in allerlei interne media (intranet, e-mails, 
nieuwsbrieven, personeelsblad of speciale kranten). Die informatie is echter te algemeen om een 
antwoord te geven op de specifieke vragen en de gevoelde onzekerheden van managers en 
medewerkers binnen de diverse subculturen. Die hebben overigens informeel onderling al lang 
een „gefixeerd werkelijkheidsbeeld‟ gevormd, zo blijkt uit het onderzoek van Werkman en 
Schein. De waarheid heeft zich dus al gevormd in wat Homan een collectieve betekeniswolk 
noemt. Schein noemt dit net als o.a. Senge en Morgan mentale modellen en geeft aan dat deze 
extreem moeilijk te veranderen zijn (Schein, 1993).  
 
 
Een van de conclusies van het onderzoek van Werkman is als volgt; (communicatie) adviseurs 
houden zich vooral bezig met informatie (gegevens die beslissingen kunnen beïnvloeden) en nog 
(te) weinig met communicatie (de uitwisseling van informatie tussen twee of meerdere personen). 
Tijdens grote veranderingen is deze dialoog gewenst. Schein gaat nog wat verder en stelt dat de 
dialoog een centraal element is in iedere organisatie transformatie. Volgens hem is de uitdaging 
het creëren van nieuwe mentale modellen (of collectieve betekeniswolken, Homan) over de 
grenzen van subculturen heen (Schein, 1993, Homan 2006). 
 
2.2.6 De Interactie-visie 
 
Reijnders beaamt bovenstaande stellingen met zijn kijk op communicatie. Met behulp van de 
interactie-visie kan volgens hem iedereen de visie op communicatie veranderen van het werken 
met middelen naar het werken met mensen, van 'his master‟s voice' naar 'his master‟s coach'. 
Gezamenlijke betekenisgeving in dialoog en interactie staan hierbij centraal. Om die gewenste 
dialoog vorm te geven te geven is er sinds enige tijd een andere kijk op communicatie ontwikkeld 
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namelijk de “interactie-visie”. Deze visie is gebaseerd op de theorieën van Weick over 
betekenisgeving en de interpretatieve benadering van communicatie. De theorieën van Weick 
worden verder beschreven in paragraaf 2.2.8  
 
Deze interactie-visie door Reijnders gaat uit van de volgende drie uitgangspunten (Reijnders, 
2006) 
 
1. Iedereen heeft zijn eigen werkelijkheid 
 Het blijkt een misvatting te denken dat een eenmaal verzonden boodschap ook zo eenduidig op 
de ontvanger overkomt. Ieder mens heeft namelijk in het verleden verschillende ervaringen 
opgedaan en daardoor verschillende referentiekaders opgebouwd. En mensen vinden in hun werk 
bovendien verschillende werkwaarden belangrijk. 
 
Werkwaarden; Sommigen hechten veel waarde aan een goede balans tussen privé en werk. Anderen vinden gezellige collega‟s 
juist het belangrijkst. Een derde groep werkt alleen maar voor zijn carrière. Een omvangrijk veranderingsproces waarin de 
organisatiestructuur fors op de schop wordt genomen, kan voor zo iemand een geweldige kans en een uitdaging betekenen. Je 
kunt je echter voorstellen dat datzelfde veranderingsproces juist een bedreiging is voor de collega die zo gesteld is op 
gezelligheid. Je kunt je ook voorstellen dat dat „gezelligheidsmens‟ niet echt geraakt wordt door (eenduidige) boodschappen 
die de nieuwe structuur en de verandering die daarvoor nodig is, omschrijven met woorden als „uitdagend‟, „kansrijk‟ en 
„vernieuwend‟.  
Praktijkvoorbeeld (Reijnders, 2006) 
 
Dit verschil in werkwaarden maakt interne communicatie opgevat als eenduidige 
informatievoorziening uitermate complex. De boodschap is weliswaar eenduidig verzonden, maar 
wordt divers geïnterpreteerd.  
 
2. De ervaringen uit het verleden bepalen hoe mensen nu tegen bijvoorbeeld veranderingen 
aankijken 
Medewerkers en leidinggevenden nemen al gauw aan dat de aanpak van de huidige 
veranderingen dezelfde zal zijn als in het verleden. Ze hebben aan de hand van ervaringen in het 
verleden een eigen referentiekader opgebouwd en hebben een bepaald verwachtingspatroon 
vanuit dat vertrouwde referentiekader (Homan 2006).  
 
Ervaringen uit het verleden; Bij een vorige reorganisatie werd medewerkers in het werkoverleg gevraagd ideeën naar voren 
te brengen. En dat deden ze! Vele tientallen voorstellen kwamen op tafel. Helaas hoorden ze nooit wat er met hun ideeën was 
gedaan. Welnu, bij de huidige reorganisatie zullen diezelfde mensen aannemen dat het nu ook wel weer zo zal gaan. Dus 
brengen ze geen ideeën meer naar voren in het werkoverleg. Hun ervaringen uit het verleden worden geprojecteerd op het 
heden en de toekomst, terecht of niet.  
Praktijkvoorbeeld (Reijnders, 2006) 
 
3. Mensen bepalen informeel met elkaar wat „de‟ werkelijkheid is. En daar valt nauwelijks 
tegenop te communiceren.  
Veranderingen in organisaties roepen altijd onzekerheid en soms zelfs angst op. Als iets onzeker 
is gaan medewerkers daarover met elkaar praten. Dit wordt onder andere gedaan om bij hun 
collega‟s te toetsen of die er net zo over denken. Tevens wordt bijvoorbeeld getoetst of de ander 
misschien meer weet over de verandering. De duidelijkheid die mensen zoeken, is vaak tijdens de 
start van een veranderingsproces (nog) niet te vinden op het intranet, in de beschikbare 
documenten of bij de eigen leidinggevende. Die laatste weet overigens vaak net zo weinig als zij. 
In (informele) gesprekken wisselen mensen dan informatie en ideeën uit. Die informele 
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gesprekken leiden ertoe dat medewerkers impliciet ervan overtuigd raken dat de verandering zich 
op de door hen besproken wijze gaat voordoen.  
 
In de onderstaande tabel zien we het onderscheid tussen de actie-visie en de interactie-visie 
(Reijnders, p. 231-235) op een aantal kenmerkende aspecten helder verwoord. Deze worden 
tevens verder toegelicht in de “inzichten in de interactie-visie” (paragraaf 2.2.6); 
 
Actie-visie op communicatie Interactie-visie op communicatie 
Transmissie; het verzenden, op en neer, van informatie Betekenisgeven, interpreteren  
Communicatie gericht op mensen  Communicatie tussen mensen  
Communicatie als product  Communicatie als proces  
Mensen zijn een doelgroep (wij/zij-denken)  Mensen zijn actoren (samen-denken)  
Centraal staat het zenden van boodschappen 
(eenrichtingsverkeer), liefst planmatig of campagnematig. 
Feitelijk is vooral sprake van informatieoverdracht (actie).  
Centraal staat de ontmoeting met de ander(en) en 
nieuwsgierigheid naar diens opvattingen, aannames en beeld 
van de realiteit (interactie).  
Essentie: Communicatie is iets wat je kunt toevoegen of 
weglaten. Met hulp van middelen een boodschap overbrengen, 
mensen informeren/beïnvloeden.  
Essentie: Communicatie is overal en altijd waar mensen 
samen werken. Dit zorgt dus altijd voor wederzijdse 
beïnvloeding (symmetrische communicatie).  
Dominante aanname: (vaak) informeren leidt tot overtuigen, 
wat weer leidt tot meer kennis/anders denken/voelen/ 
handelen.  
Dominante aanname: de (on) gestructureerde interactie met 
elkaar levert een gedeeld handelingsperspectief, 
betrokkenheid en rijkere uitkomsten op die bijdragen aan de 
verandering. 
Inzet van veelal parallelle communicatiemiddelen (bladen, 
intranet, brieven) soms creatieve campagnes, spiegeltjes en 
kraaltjes. Kan ook mondeling (zonder feedback); liefst 
planmatig of campagnematig maar in ieder geval inhoudelijk 
georkestreerd om maximaal effect door eenduidigheid te 
kunnen creëren.  
Inzet van conferenties, ontmoetingen, workshops, 
gesprekken, ateliers. Waar mogelijk gebruik van 
uitnodigende werkvormen.  
Werkwijze: vertellen, uitleggen, verklaren, overtuigen  Werkwijze: gesprek, dialoog, adviseren, faciliteren, coachen, 
helpen (tweerichtingsverkeer)  
Actie-visie versus interactie-visie (Reijnders, 2006) 
 
Inzichten in de Interactie-visie 
 
Uit de stukken van Reijnders en een onderzoek van de Radboud Universiteit Nijmegen (2007) 
komen de volgende inzichten in de interactie-visie voort: 
 
 De impact van persoonlijke communicatie is groter dan die van parallelle 
communicatie. Concrete bewijsvoering ontbreekt maar het wordt gepresenteerd als 
algemeen geaccepteerd gegeven. 
 Er vindt een verschuiving plaats in de rol van de communicatiefunctie, interne 
communicatie wordt als vakgebied steeds meer erkend en verschuift in werkwijze van een 
actie-visie naar een interactie-visie. De actie-visie richt zich meer op interne 
communicatie als managementinstrument en boodschapoverdracht, terwijl de interactie-
visie de nadruk legt op interne communicatie als tweerichtingsverkeer / dialoog. 
 De literatuur is veelal gericht op parallelle middelen en besteedt weinig aandacht aan 
diversiteit in tools voor ondersteuning van de persoonlijke communicatie. 
 Er is geen onderzoek gedaan naar ondersteuning van lijncommunicatie vanuit enkel de 
communicatiefunctie. 
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2.2.7 Sensemaking 
 
Zoals hierboven is beschreven is gegeven de relevante wetenschappelijke literatuur het proces 
van betekenisgeving of zingeving, ook wel sensemaking genoemd, belangrijk om verder te 
onderzoeken. Volgens Choo kan sensemaking omschreven worden als “de creatie van een 
identiteit en een algemeen geaccepteerde context waarin organisaties actie en reflectie kunnen 
uitvoeren”. Sensemaking heeft te maken met zingeving (het zoeken naar een betekenis) van 
signalen en aanwijzingen uit de omgeving (Choo, 1996). Het doel van sensemaking is het 
begrijpen van de omgeving om vervolgens acties te kunnen ondernemen (enactment). Sanner 
(1997) omschrijft sensemaking als een “wederzijdse interactie tussen het zoeken van informatie 
en het construeren van een betekenis enerzijds en de acties die daaruit volgen anderzijds” 
(Thomas, Clarck & Gioia, 1993 in Sanner, 1997). Bogner & Barr (2000) stellen dat de manier 
waarop mensen de omgeving interpreteren en betekenis vormen, verbonden is met hun cognitieve 
raamwerk of mentale modellen. Dit vormt als het ware de cognitieve beeldvorming van de 
betekenis die zij aan signalen uit de omgeving toekennen. Schein voegt hieraan toe dat 
subculturen binnen een organisatie een grote rol spelen op het proces van sensemaking, wat hij 
noemt het veranderen van (collectieve) mentale modellen (Schein, 1993). 
 
Vanuit het cognitieve perspectief verdeelt Weick (1995) het sensemaking proces in twee 
startpunten: „belief-driven‟ en „action-driven‟. Belief-driven sensemaking begint in het geloof of 
de overtuiging van mensen. Dit kan weer opgesplitst worden in argumentatie en verwachting. Het 
andere startpunt dat Weick identificeert is action-driven. Bij action-driven sensemaking vormt de 
handeling het anker waaraan zich processen van sensemaking hechten in plaats van de 
opvattingen bij belief-driven. Deze manier van sensemaking wordt ook onderverdeeld in twee 
vormen: commitment en manipulatie. Vanwege de relevante context met “de binnenkant van 
veranderen” (Homan) zal deze gedachte van Weick verder worden toegelicht in de volgende 
paragraaf. 
2.2.8 Sensemaking volgens Weick 
 
Weick (1995) beziet het proces van organiseren in evolutionaire termen. Bij het proces van 
organiseren heb je volgens hem altijd te maken met mensen en hun handelingen. Het handelen 
van mensen berust volgens Weick op een proces van zingeving. Dit proces heeft vooral 
betrekking op het omgaan met percepties, mogelijke verschillen tussen percepties en de rol 
daarvan in organisaties. Het proces van organiseren bestaat volgens hem uit de volgende stappen; 
 
Enactment 
Centraal in het proces van zingeving staat „enactment‟. Volgens Weick plaatst een waarnemer 
elementen van zaken die in zijn/haar omgeving gebeuren “werkelijkheid” in een „frame‟ en geeft 
daar dan een waardering aan. Senge (1992) noemt deze frames “mentale modellen”. Het is een 
proces van betekenisgeven waarbij deze waargenomen elementen “werkelijkheid” in een 
onderling verband worden geplaatst.  
 
Selection 
Het zingeven is een voortdurend proces waarin op een moment eerder gevormde verbanden een 
rol spelen bij de nieuwe selectie “selection” van elementen. De kern van het zingeven is het 
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leggen van een relatie tussen een overtuiging en een actie. Weick omschrijft dit als volgt: “These 
are fundamental operations of sensemaking. Two elements, a belief and an action, are related. 
The activities of relating are the sensemaking process. The outcome of such a process is a unit of 
meaning, two connected elements.” (Weick, p. 135). Zingeving is dus een actief proces waarbij 
de zingever iets creëert, zingeving verschilt daarin fundamenteel van interpretaties.  
 
Retention 
De “producten” uit de vorige stap (selection) worden bijgehouden of onthouden in het retention 
proces. Dit wordt dan kennis voor de organisatie, die opgeslagen wordt en opnieuw opgespoord 
en opgevraagd kan worden. Schematisch ziet dit proces er als volgt uit; 
 
 
Het proces van sensemaking schematisch volgens Weick 
 
Weick illustreert dit basisschema van het organiseren met de uitspraak: “How can I know what I 
think untill I see what I say” 
2.2.9 Zeven kenmerken van het proces van zingeving 
 
Om dit proces verder te kunnen begrijpen heeft Weick dit getypeerd met behulp van zeven 
kenmerken, kort en bondig omschreven door de Man (1995): 
 
1. Zingeving is gefundeerd op identiteitsconstructie 
Als mensen betekenisvolle situaties construeren, geven ze tevens aan wie zij zelf (willen) zijn. 
 
2. Zingeving is retrospectief 
“Het gaat om het achteraf structureren van ervaringen die als het ware uit de stroom van levende 
ervaringen worden gelicht.” (De Man, pp. 2-3). Veelal gaat het niet om het zoeken naar een 
betekenis maar meer om uit de vele mogelijke betekenissen die er zijn een betekenis te distilleren 
(Weick, p. 27). 
 
3. Zingeving creëert zinvolle omgevingen 
Weick koppelt zijn begrip van zingeving hier aan het begrip „enactment‟: in het proces van 
zingeving gaat het niet alleen om het interpreteren van een omgeving die al bestaat, maar ook om 
het creëren van een zinvolle omgeving. Het gaat dus niet alleen om het kijken naar, maar 
evenzeer om het oproepen van de werkelijkheid. Die werkelijkheid is weliswaar geconstrueerd, 
maar die constructie gaat een eigen leven leiden doordat mensen ernaar blijven handelen. In die 
zin gaan ze hun eigen constructies als een objectieve werkelijkheid beschouwen. 
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4. Zingeving is sociaal 
De constructie en interpretatie van situaties komt tot stand in de interactie tussen mensen. (De 
Man) De constructie en interpretatie van situaties komt tot stand in de interactie tussen mensen en 
beperkt zich niet alleen tot interacties tussen mensen die daadwerkelijk aanwezig zijn (Weick).  
 
5. Zingeving is een continu proces 
Mensen staan altijd midden in processen die geen begin of einde hebben. 
 
6. Zingeving is gericht op en wordt bepaald door „extracted cues‟ 
Mensen nemen niet de dingen zelf waar, maar bepaalde kerneigenschappen. Het zijn de 
kernelementen die worden waargenomen en een rol spelen in het zingeving proces. Aan 
zingeving gaat een proces vooraf waarin bepaalde zaken („cues‟) worden opgemerkt („noticing‟). 
En wat opgemerkt wordt, hangt weer af van de context waarbinnen de „cues‟ geplaatst worden. 
 
7. Zingeving wordt meer gemotiveerd door plausibiliteit dan door nauwkeurigheid 
Mensen zijn gericht op een bruikbaar en plausibel beeld van de situatie, niet op de nauwkeurige 
analyse ervan. In deze veronderstelling zien we Weick‟s pragmatische filosofie: “Waarheid is 
wat werkt.” (De Man, p. 3). Naast het proces van zingeving besteedt Weick ook aandacht aan de 
inhoud van de betekenisgeving: de uitkomst van zingeving. Daarin zijn de „cues‟ veelal in het 
heden gelegen en de „frames‟ veelal in het verleden. In het resultaat wordt een verbinding gelegd 
tussen het verleden en de huidige momenten. Weick gebruikt voor de manieren van omgaan het 
woord vocabulaire. Die vocabulaires zijn ondersteunende mechanismen die mensen in 
organisaties helpen bij het formuleren van een „frame‟ of standaardrepertoire.  
 




3. Paradigma‟s over het werk 
4. Handelingstheorieën 
5. Traditie 
6. Verhalen vertellen (storytelling) 
 
 
In dit onderzoek wordt niet verder ingegaan op de verschillende vocabulaires en de 
toepassingsmogelijkheden. Wellicht is het zinvol in een verder onderzoek te analyseren welke 
type vocabulaire bij welke type verandering ingezet zou kunnen worden voor een optimaal 
resultaat. 
 
2.2.10 De binnenkant van verandering 
 
Homan biedt met zijn theorie zoals beschreven in zijn boek, Organisatiedynamica (2006), een 
nieuw perspectief op organisatieveranderingen, genoemd: de ' binnenkant' van verandering. 
Daarbij staat de vraag hoe verandering werkelijk gaat centraal. Wat gebeurt er precies als 
organisaties veranderen? Hoe beleven de betrokkenen dat? En onder welke condities komen zij in 
beweging? Kortom: hoe ziet het organisatielandschap er uit van al diegenen die samen de 
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organisatie creëren, stabiel houden of juist bewegen? Een grondige analyse van de dynamieken in 
en van dat organisatielandschap leidt tot nieuwe inzichten over wat organisatieverandering nu 
echt is. Homan combineert theorievorming over sociale zingevingprocessen met de chaos- en 
complexiteitstheorie. Daarmee levert hij een innovatieve bijdrage aan de kennis over 
organisatieverandering.  
 
Het echte organisatielandschap 
 
Homan spreekt in binnen zijn definitie van een organisatielandschap over vier thema‟s dit zijn; 
1. Lokale processen van betekenisgeving 
2. Organisatie als verzameling van losse lokale betekenis eilandjes 
3. Ontstaan van collectieve betekenispatronen 
4. Organisationeel verandervermogen 
 
1. Lokale processen van betekenisgeving 
 
Volgens Homan is het management (change-agents) niet de enige partij die medewerkers 
probeert te beïnvloeden tijdens een veranderingsproces. Mensen in organisaties worden door in 
en externe partijen beïnvloed en beïnvloeden elkaar. Om dat beïnvloedingsproces te doorgronden, 
wijst Homan op het bestaan van lokale communities, groepjes. Er zijn formele groepen, de 
directie, de ondernemingsraad, mensen die samen een afdeling, projectgroep of vestiging vormen. 
Er zijn informele groepjes van bijvoorbeeld rokers onder het afdak, vaste groepjes bij de 
koffieautomaat etc. Daarnaast zijn er minder zichtbare groepen van mensen met dezelfde 
opvatting(en), geestverwanten. Soms vallen deze groepen samen en worden gezamenlijk 
geestverwanten over een bepaald actueel intern onderwerp. Iedereen in de organisatie maakt deel 
uit van verscheidene formele en informele groepen. Dit kunnen ook externe contacten zijn met 
bijvoorbeeld klanten en of leveranciers.  
 















  33 
2. Organisatie als verzameling van losse lokale betekenis eilandjes 
 
Zodra er contacten zijn, ontstaan er mogelijkheden om ideeën van elkaar over te nemen en van 
elkaar te leren. De kans hierop is het grootst als je voldoende gemeenschappelijk hebt om in 
gesprek te komen en voldoende van elkaar verschilt om in gesprek te blijven. Gerekend vanuit 
het individu vormen de groepjes tezamen zijn netwerk. Al die elkaar deels overlappende 
netwerken vanuit mensen in een organisatie zijn met elkaar verweven als een onbegrijpelijk 
geheel van draadjes in een stof. Homan noemt dit “social fabric” en beziet zo werkelijk de 
organisatie in plaats van de gewoonlijke blauwdruk (organogram). 
 
3. Ontstaan van collectieve betekenispatronen 
 
Als een ontwikkeling relevant is dan probeert iemand deze te duiden om te begrijpen wat er aan 
de hand is, hierin beïnvloeden mensen elkaar. Vervolgens neemt men individueel en soms bij 
overeenkomst ook in groepsverband, een „besluit‟. Dit besluit gaat over wat men van de 
ontwikkeling vindt en of men al dan niet ander gedrag gaat vertonen. Dit sluit aan op de theorie 
van Weick over sensemaking. Gedragsverandering ontstaat dus doordat iemand, meestal heel 
geleidelijk, tot een inzicht komt dat wat hij deed, anders moet. Dit gedrag kan op den duur een 
stabiele vorm aannemen (nieuw gedrag). Organisaties en hun medewerkers hebben continue te 
maken met veranderingen, nieuwe informatie, impulsen en nieuwe ervaringen. Soms roepen deze 
nieuwe ontwikkelingen emoties op. Die emoties vormen een waarschuwingssignaal om het 
individu erop te attenderen dat fundamentele waarden en belangen verloren dreigen te gaan of 
(positief) in een beter perspectief komen te staan. Ontwikkelingen vragen om een (re)actie 
teneinde oude zekerheden te bewaren of nieuwe zekerheid te krijgen. Er is behoefte om dat wat er 
gebeurt te duiden, om zodoende weer verder te kunnen. We maken een inschatting of een 
ontwikkeling real (echt en zeker?) en good (goede zaak voor mijzelf, voor de organisatie?) is. In 
sommige groepjes ontstaat er gesprek over: bij het koffieapparaat, in telefoongesprekken met 
klanten, etc. Dit proces verloopt automatisch langs de “draden” van de social fabric. De inhoud 
van de gesprekken is nauwelijks te sturen. In groepjes gaan mensen elkaar proberen te 
overtuigen, hebben bepaalde mensen een opinion makers rol. Mensen praten elkaar na of stappen 
over naar een ander groepje. Er is hier dus duidelijk sprake van machtsverhoudingen. Het gedrag 
dat mensen vervolgens vertonen is geënt op de betekenis die zij hebben gegeven aan de 
ontwikkeling. Als zich een bepaalde duiding „vastzet‟ in een groep dan ontstaat er een stabiele 
duiding van de werkelijkheid, door Homan een collectieve betekeniswolk genoemd. 
 
4. Organisationeel vermogen 
 
De klassieke kijk op verandermanagement is eerder besproken in dit onderzoek. Bovenstaande 
visie heeft diverse implicaties op het organisatielandschap voor verandermanagement. Het beeld 
van organisatieverandering kan je volgens Homan niet zozeer typeren als verander-
“management”, maar juist als het “faciliteren” van het zelforganiserend ontstaan van 
veranderingen. Dit o.a. door het met elkaar in verbinding brengen van local communities en 
lokale werkelijkheidsbeelden. Dus ook als; een verandering die zelforganisatie op gang brengt, 
waarbij de rol van het management “moving in between and travelling” is (in plaats van “sitting 
and reigning at the top”) (Wenger, 1999). Het betekent dat het management zelf ook verandert, 
open staat en ruimte biedt aan vernieuwende lokale initiatieven. 
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De thema‟s in een assenstelsel 
Volgens Homan is het ontstaan van bovenstaande betekenisgeving processen een 
zelforganiserend en niet te managen fenomeen. In onderstaand overzicht worden de besproken 
processen in een assenstelsel afgebeeld. Je ziet hierbij dat de collectieve betekenisgeving waar 
Homan van spreekt inderdaad “spontaan” (dus niet gepland) plaatsvindt. Hieronder worden de 
assen en definities uitgelegd; 
 
Polyvocaal 
Veel verschillende betekenisconstructies (gecreëerd in de verschillende communities) 
in een organisatie. 
 
Monovocaal 
Eén set met werkelijkheidsconstructies (gecreëerd in de verschillende communities) is  
dominant in een organisatie.  
 
Gepland 
Geplande gewenste veranderingen ingegeven door interventies zoals; 
 cultuur veranderprogramma‟s, six sigma, project management-tools, TQM, KPI‟s, 
 Benchmarking, Appreciative Inquiry etc. 
 
Spontaan 
Spontane veranderingen die niet als zodoende gepland en of bedacht zijn (geen lineair verband 




Figuur 3.1. Relatie thema‟s met het assenstelsel (Homan) 
 
Volgens Homan kunnen veranderingen op velerlei manieren langs deze assen ontstaan. Het gaat 
er volgens hem om, dit te onderkennen en deze processen te kunnen faciliteren en in kaart te 
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kunnen brengen. Inzicht in dit soort processen (vooral diegene die zich bevinden aan de 




Volgens de onderzochte literatuur ontstaan manieren van organiseren (veranderen, 
transformeren) door betekenissen die individuen geven aan sociale situaties. De interpretatie  
van gebeurtenissen is sterk afhankelijk van de context waarin de waarneming plaatsvindt. 
Betekenissen worden volgens Weick pas achteraf gevormd. We kunnen alleen begrijpen wat we 
aan het doen zijn, door te interpreteren wat we eerder hebben gedaan. De vooronderstelling is  
dat door het uitwisselen van werkelijkheidsbeelden, standpunten, argumenten en ideeën door 
middel van dialoog de opvattingen en de houdingen van participanten elkaar wederzijds 
beïnvloeden en er een gezamenlijk stelsel van waarden en normen ontstaat. Vanuit de 
opvattingen van het sociaal constructionisme speelt de interactie tussen de actoren zich af in de 
context van de constructies die in eerdere interacties zijn voortgebracht. Het produceren van 
constructies wordt enerzijds mogelijk gemaakt door hetgeen eerder is geproduceerd en wordt 
tegelijkertijd daardoor begrensd (Hosking 2002).  
 
Zingeving is niet beperkt tot individuen. Weick introduceert het niveau van „generic 
subjectivity”. Daarbij gaat het niet alleen om het individu en de interactie tussen individuen,  
maar ook om een niveau dat deels losstaat van de concrete interactie tussen individuen. In 
organisaties kunnen individueel ontstane beelden opgepikt worden door andere organisatieleden 
van bijvoorbeeld andere (sub)culturen (Schein). Die kunnen vervolgens bij hen dienen als input 
(cues) in een nieuw proces van zingeving. Zo kunnen naast individueel ontstane beelden als 
resultaat van zingeving ook beelden ontstaan die boven het individu uitgaan. Deze collectieve 
beelden of mentale modellen kunnen zijn ontstaan binnen en subcultuur, maar kunnen ook de 
grenzen van subculturen doorbreken.  
 
Homan (2006) spreekt dan van het ontstaan van collectieve betekeniswolken. Deze collectieve 
betekenissen zijn volgens hem van invloed op het gedrag tijdens grootschalige 
veranderingstrajecten en zijn dus een onmisbare factor in transformatieprocessen. Uit 
bovenstaande blijkt nogmaals dat sturing op deze processen van ontstaan en verandering van 
zingeving bijna onmogelijk is.  
 
Het is zaak deze processen en condities/ contexten beter in kaart te brengen en te begrijpen 
hoe ze werken mede door de grote invloed die ze volgens de onderzochte literatuur hebben 
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In deze paragraaf wordt de volgende deelvraag beantwoord; Wat wordt er in de literatuur 
beschreven over scenariotrajecten? Er wordt dus gezocht naar de historie, de definitie van 
scenario‟s en het gebruik van scenariotrajecten. Er wordt niet diep ingegaan op de technieken die 
er bestaan bij uitwerking van deze scenariotrajecten.  
 
Een goed inzicht in de historie en evolutie van scenarioplanning is volgens Bradfield e.a. (2005) 
noodzakelijk om alle begrippen en methodieken te begrijpen en toe te kunnen passen; “A 
reasonable starting point in attempting to untangle this confusion is to understand the historical 
origins and evolution of the three dominant schools of techniques and the features which 
differentiate them”.  
 
De geschiedenis van het woord “scenario” komt in de literatuur terug in zowel de krijgsleer als in 
de theaterwereld. Het Griekse Σκηνη (skènè) betekent toneel.  
 
Het gebruik van scenario‟s ook wel scenarioplanning genoemd is niet nieuw, het bestaat al heel 
lang en vindt zijn oorsprong in de krijgsleer. Op basis van scenarioplanning werd de 
oorlogsstrategie uitgezet. De eerste gedocumenteerde notities, die vandaag de dag geduid zouden 
kunnen worden als scenario‟s, verschijnen echter pas in de 19e eeuw. De scenariomethodiek is 
vooral tot ontwikkeling gekomen in de naoorlogse periode van wederopbouw en het economisch 
herstel. De doelstelling en de techniek van de scenarioplanning hebben de afgelopen 50 jaar wel 
een evolutie doorgemaakt. Er heeft geleidelijk aan een verschuiving plaatsgevonden van 
scenarioplanning als een statistisch instrument gericht op kwantitatieve zaken naar 
scenarioplanning als kwalitatief instrument om de strategieontwikkeling te verbeteren door 
adequater te reageren op de mogelijke toekomst.  
 
Door deze ontwikkelingen zijn er diverse definities van scenarioplanning te vinden in de 
literatuur. Porter definieerde scenarios als volgt “an internally consistent view of what the future 
might turn out to be – not a forecast, but one possible future outcome” (in Bradfield et al, 2005). 
Schwartz (1991) definieerde scenarios als “a tool for ordering one‟s perceptions about 
alternative future enviroments in which one‟s decisions might be palyed out”. Ringland (1998) 
definieerde scenario planning als “that part of strategic planning which relates to the tools and 
technologies for managing the uncertainties of the future”. Schoemaker (1995) definieerde 
scenario planning als volgt; “a disciplined methodology for imagining possible futures in which 
organizational decisions may be palyed out”. Nekkers (2006) beschrijft scenario‟s als 
indringende, zeer waarschijnlijke verhalen over mogelijke toekomsten. Volgens Ringland (1998) 
is scenario planning: “That part of strategic planning which relates to the tools and technologies 
for managing the uncertainties of the future” Van der Heijden (1997, 2005) formuleert scenario‟s 
als volgt: “Scenarios help the organisation to become more adaptable by expanding their mental 
models of the business environment and thereby enhancing the perceptual capabilities needed to 
recognise unexpected events and take proactive action”. 
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Deze wildgroei aan definities en verschillende aanpakken heeft  geleid tot een chaos van 
methodes en tools die de komende jaren wel niet zal verdwijnen (Martelli 2001). Bradfield et al 
(2005) beschrijven dat scenario‟s al wel lang bestaan, maar het gebruik ervan als strategische tool 
is volgens hen nog steeds relatief nieuw.  
 
 
Gezien de diverse definities en omschrijvingen in de literatuur wordt in dit onderzoek een 
scenario als volgt gedefinieerd;  
 
Een scenario geeft een beknopte omschrijving van de belangrijkste geplande en of 
verwachte stappen in de (dramatische) ontwikkeling van een stuk of gebeurtenis. 
 
2.3.2 Scenarioplanning in historisch perspectief 
 
Om beter te kunnen begrijpen waarom bepaalde scenario‟s tegenwoordig worden ontwikkeld en 
ingezet moeten we volgens Bradfield de historie weten. In deze paragraaf wordt mede daarom 
scenarioplanning en de bijhorende scholen, gedachten en gebruiken in een historisch perspectief 
geplaatst.  
 
De jaren „60 
 
De jaren „60 was Herman Kahn, ook wel de vader van de moderne scenarioplanning genoemd en 
oprichter van het Hudson Instituut in Amerika, een expert op het gebied van scenarioplanning. 
Hij ontwikkelde toepassingsmethoden van scenarioplanning voor de ontwikkeling van 
overheidsbeleid in complexe en onzekere omstandigheden en introduceerde scenario‟s als 
„denkinstrument‟, hij noemde dit “future-now” thinking. Hij werd het meest bekend om zijn 
denken dat een kernoorlog het beste zou kunnen worden voorkomen door de mogelijkheden van 
een dergelijke kernoorlog te onderzoeken en de resultaten wereldwijd te publiceren (Kahn, 1963).  
 
In dezelfde periode richtte Gaston Berger, een Franse filosoof, in Frankrijk het Centre d‟Etudes 
Prospective op. Hij ontwikkelde een op scenario‟s gebaseerde lange termijnplanning ten behoeve 
van de politieke en sociale toekomst van Frankrijk (van der Heijden, 2000). In de jaren zestig 
werd hij opgevolgd door Pierre Masse en Bertrand de Jouvenel. 
 
De jaren „70  
 
In deze periode heeft vooral “de Club van Rome” naam verworven met de ontwikkeling van 
scenario‟s. Zij hebben destijds een spraakmakend scenario ontwikkeld op basis van vijf macro-
ontwikkelingen, te weten: industrialisatie, snelle bevolkingsgroei, wereldwijde ondervoeding, 
uitputting van natuurlijke bronnen, en milieuverslechtering. Het Rapport “Limits to Growth, a 
Reprint for the Club of Rome Project on the Predicament of Mankind (1972)‟‟, waarin 
dramatische conclusies werden getrokken, heeft veel discussie losgemaakt. Overigens waren 
dergelijke berichten niet nieuw, ook Thomas Malthus had iets soortgelijks al gemeld in “Essays 
on the principles of population” uit 1798, namelijk het “Malthusiaans plafond”. Het rapport van 
de club van Rome, dat door velen als ongefundeerd doemscenario werd gekwalificeerd, gaf een 
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prognose van het grondstof- en voedselverbruik in de wereld voor de komende jaren. Daarin 
werd een beeld van snel oprakende voorraden geschilderd. De impact werd nog eens versterkt 
door de oliecrisis in 1973. De commotie die ontstond werd mede veroorzaakt doordat in die tijd 
scenario‟s door lezers nog werden gezien als instrument voor „predict and control‟. Hierdoor 
werd het rapport niet gelezen zoals het was bedoeld. Het werd gezien als de toekomstvoorspelling 
in plaats van een scenario van een mogelijke toekomst. Een aantal scenario‟s geeft aan dat een 
keuze gebaseerd op een toekomstbeeld risico‟s met zich meebrengt, dit wordt verderop in dit 
hoofdstuk toegelicht.  
 
In de zeventiger jaren heeft Michel Godet de Franse modellen (ontwikkeld door o.a. Berger, 
Masse en Bertrand) verder verfijnd door o.a. het gebruik van computermodellen (Ringland, 2004) 
 
De jaren „80 
 
In de tachtiger jaren vindt scenarioplanning steeds meer opgang binnen de strategieontwikkeling 
van bedrijven. Koninklijke Shell heeft hier vooral een leidende rol in gespeeld door hiermee te 
werken. Al in 1965 leidde dat bijvoorbeeld tot het door Kahn geschreven “Jaar 2000 Plan” (in 
Chermack e.a., 2001), dit was een project wat moest onderzoeken  hoe het ondernemingsklimaat 
er in 2000 zou uitzien voor Shell. Pierre Wack en Ted Newland leidde daar een afdeling met 
managers van verschillende disciplines uit verschillende landen om deze techniek van 
scenarioplanning verder door te ontwikkelen. Deze benadering heeft Shell geholpen tijdens de 
oliecrisis in 1973, omdat dat een scenario was waar men rekening mee had gehouden. Vanaf toen 
werd deze methode een vast onderdeel van de succesvolle strategievoering van Shell (de Geus, 
1997; Wack 1985;). Peter Schwartz, voorzitter en medeoprichter van the Global Business 
Network (GBN), was binnen Shell verantwoordelijk voor scenarioplanning van 1982 tot 1986. 
Samen met Jay Ogilvy, Lawrence Wilkinson, Stewart Brand, and Napier Collyns, vormde 
Schwartz GBN. GBN heeft de afgelopen jaren veel grote bedrijven zoals: American Express, 
Lucent Technologies, Nokia, Campbell Soup, Disney, Nissan, Rubbermaid, Procter & Gamble en 
Sun Microsystems advies gegeven over het gebruik van scenarioplanning. Scenarioplanning 
wordt vanaf de jaren 90 door steeds meer bedrijven gebruikt als strategisch instrument 
(Chermack, 2001). 
 
De volgende paragraaf beschrijft de verdere ontwikkelingen na de jaren tachtig van het gebruik 
van scenario‟s binnen organisaties. 
2.3.3 Scenariodenken en de scenario-ontwikkeltechniek binnen organisaties 
 
Uit de vele definities en voorbeelden uit het verleden valt te herleiden dat scenario planning 
vooral een onderdeel is van de strategische planning van een organisatie. Wat zijn dan de 
doelstellingen van scenario planning voor het strategisch management? Met andere woorden, wat 
is nu de meerwaarde van scenario planning voor het strategisch management? Scenario‟s binnen 
een organisatie zijn volgens Nekkers en Ringland geen toekomstvoorspellingen en ook geen 
visies op de gewenste toekomst van de organisatie. Scenario‟s worden gemaakt als de toekomst 
en de veranderingen op de lange termijn binnen het werkveld niet of moeilijk te voorspellen zijn. 
De ontwikkelde scenario‟s worden gebruikt als achtergrond voor belangrijke 
strategiebeslissingen. De scenario‟s moeten relevant zijn voor de strategieopgaven van de 
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organisatie en beschrijven extreme maar reële condities, waarbij de strategie van de organisatie 
robuust en flexibel moet zijn. De scenario‟s kunnen als het ware worden gebruikt als testtunnels 
voor bestaande of nieuw te ontwikkelen strategieën. 
 
Wat zijn scenario’s wel?                                          Wat zijn scenario’s niet? 
 
Mogelijke beelden van de toekomst                                                   Voorspellingen van de toekomst 
Aannemelijke beelden van de toekomst                                             Sciencefiction verhalen 
Kwalitatieve beelden                                                                          Trendrapporten met kwantitatieve 
                                                                                                          onderbouwing 
Levensechte verhalen                                                                        Wetenschappelijke verhandelingen 
Gefocust op onzekerheden                                                                 Gefocust op waarschijnlijkheden 
“Doorradicalisering” van beleid en huidige ontwikkelingen               Berekeningen en prognoses op basis van 
                                                                                                           extrapolatie 
Een instrument voor het voeren van een strategisch debat              Een kant-en-klare strategie 
 
Nekkers, wijzer in de toekomst 2006 
 
Het gebruik van scenario‟s is geen doel op zich, maar is een instrument waarmee een organisatie 
discussies over de toekomstige ontwikkelingen vorm kan geven 
 
Volgens een inventarisatie van Bradfield en anderen (Bradfield et al, 2005) zijn er binnen de 
scenarioliteratuur verschillende benaderingen van scenarioplanning methoden te onderscheiden; 
Ringland (1998), Schnaars (1987), Chermack, Lynham and Ruona (2001) en Huss en Honton 
(1987). De scenario‟s worden vaak gegoten in de vorm van indringende en levensechte verhalen 
over hoe de denkbare toekomst zich ontwikkeld. Van der Heijden (2002) en Godet (1994) hebben 
een onderscheid gemaakt tussen exploratieve en normatieve scenario‟s.  
 
Exploratieve scenario‟s 
Ruwweg kan worden gesteld dat exploratieve scenario‟s een relatief objectieve verkenning van 
de toekomst, middels trendverkenningen, als doel hebben. Deze scenario‟s zijn waardevrij en 
vooral bedoeld om zicht te krijgen op mogelijke omgevingsontwikkelingen. Ze zijn eerder een 
bewustwordingsinstrument 
dan een beleidsinstrument (Notten, 2002; Mason, 1994).  
 
Normatieve scenario‟s 
Bij de normatieve benadering echter, wordt een gewenste (of gevreesde) situatie als uitgangspunt 
genomen voor te ontwikkelen scenario‟s. Deze scenario‟s hebben dus als leidraad een bepaald 
doel te verwezenlijken. In het meest extreme geval leidt dit tot methoden als Future Mapping 
(Mason, 1994), waarbij scenario‟s als uitgangspunt worden genomen om tot een trendanalyse te 
komen. 
 
Volgens Wack moeten juist scenario exercities voor 75% aandacht besteden aan „predetermined‟ 
elementen waarvan bekend is dat ze zich, in meer of mindere mate, gaan voordoen maar waarvan 
de implicaties nog onbekend zijn. Scenarioplanning is alleen bruikbaar in situaties waarbij het 
voor mogelijk te houden is dat de context er in de toekomst op verschillende manieren uitziet 
(Fahey &Randell, 1998). Wanneer dit niet het geval is dan is er een logisch structurele aanpak 
bruikbaar (Noorderhaven, 1995). Paich & Hinton (1998) beargumenteren dat bijna niemand in 
staat is om complete complexe systemen in de hersenen te verwerken. De toekomstige context 
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van een bedrijf is een complex systeem. Er zijn veel factoren die de context beïnvloeden. Het 
doel van scenarioplanning is onder andere om de mentale modellen van de “strategen” of diegene 
die strategische besluitvormingsprocessen beheersen en kunnen beïnvloeden te verbreden 
waardoor de gebruikte mentale modellen en strategische besluitvorming beter van kwaliteit 
zullen zijn. 
 
“There are winners because there is uncertainty. Without uncertainty, everyone could do the 
same calculation, or act in the same way. In other words: without uncertainty there can be no 
winners. Therefore instead of seeing uncertainty as a problem, we should start viewing it as the 
basic source of our future success”. 
Kees van der Heijden, The SixthSense, Accelerating Organizational Learning with Scenario‟s; 2002 
 
Vijverberg (1998) noemt de scenariotechniek een alternatieve methode om de strategische 
kwetsbaarheid van het bedrijf te bepalen. Oorspronkelijk werd de techniek gebruikt bij het 
strategieontwerpproces. De techniek is toepasbaar bij het toetsen van nieuwe businessplannen, 
het onderzoeken van strategische opties en het bepalen van risico‟s bij grote investeringen 
waarover het bedrijf een beslissing moet nemen. 
 
Notten (2002) heeft een onderzoek gedaan naar de huidige scenariobenaderingen binnen 
organisaties en heeft dat benoemd (zie onderstaand overzicht) binnen de termen;  
definitie (1), toepasbaarheid (2), nagestreefd doel(en) (3), te volgen proces (4) en 
inhoudelijkheid (5):  
 
1. Definitie 
Een precieze definitie geven van de term scenariodenken in relatie tot strategisch management is, 
volgens Notten, sterk afhankelijk van de tijdsgeest waarin dit plaatsvond. Een eerste betekenis die 
er aan gegeven werd, ruim zestig jaar geleden, hing samen met het “doen van voorspellingen over 
toekomstige geldstromen, risico analyse en/of project management binnen bedrijven”. Een 
tweede betekenis ontstond er binnen de militaire wereld. Hier werd de methode scenariodenken 
ingezet voor “het ontwikkelen van realistische scenario‟s die zouden kunnen ontstaan op het 
slagveld of bij grote rampen”. Doel was het creëren van rampenplannen. In de loop van de tijd 
werd de methode scenario-denken ook, in een derde betekenis, herkend als een bruikbare 
methode om bedrijven te helpen bij “het formuleren van strategische besluiten binnen hun 
complexe besluitvormingsprocessen”. In een vierde betekenis, toegepast door de 
toekomstplanners binnen de adviesorganen voor de Nederlandse regering om “economische 
ontwikkelingen te voorspellen op de lange termijn”. Notten pretendeert hiermee niet een 
compleet overzicht te hebben gegeven en beargumenteerd dit door te stellen dat eventuele andere 
definities afgeleiden zullen zijn van de vier genoemde definities.  
 
2. Toepasbaarheid 
De toepasbaarheid van scenariodenken is zoals reeds vermeld vooral aangetoond en 
doorontwikkeld binnen de strategische militaire planningsprocessen. Later in de tijd is dit 
opgepakt door zowel publieke als private sectoren o.a. multinationals en grote non-profit 
bedrijven. Binnen organisaties in de private sector wordt het vooral ingezet voor vraagstukken 
over lange termijn problematiek. Volgens Notten wordt het pas later binnen bedrijven met kort 
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cyclische producten en met een korte termijn problematiek ingezet. Zijn onderzoek toont aan dat 
scenariodenken zowel toepasbaar is bij vraagstukken met een korte als lange termijn horizon. 
 
3. Doelen 
De doelen die nagestreefd worden met het gebruik van scenariodenken zijn erg uiteenlopend. Het 
algemene doel is “verkennend onderzoek doen”. Volgens Notten zou je hierbij ook 
“bewustwording en het stimuleren van creativiteit” moeten rekenen. De multinational Shell is 
zoals als vermeld natuurlijk het klassieke voorbeeld waarin scenariodenken is doorontwikkeld en 
ook is ingezet bij het behalen van de bedrijfsdoelen. Het ondersteunt dan de 
besluitvormingsprocessen waarbij verkennende scenario‟s worden ontwikkeld en worden 
gewogen op relevantie.  
 
4. Te volgen proces 
Op het procesmatige vlak worden formele en intuïtieve scenariomethoden onderscheiden.  
 
Intuïtieve methode 
Bij intuïtieve methoden is vooral een rol weggelegd voor creatieve technieken als brainstorming 
en paneldiscussies. Doorgaans wordt in de resultaten van een trendanalyse middels creatieve 
(groeps)processen samenhang aangebracht. Het selecteren van belangrijke trends, ook wel drivers 
genoemd, is dan vooral het resultaat van onderlinge discussie. In de loop der tijd zijn ettelijke 
hulpmiddelen ontwikkeld om het creatieve proces een zekere mate van structuur te geven. Van 
der Heijden (1996) onderscheidt dan ook deductieve en inductieve methoden waarmee een zeker 
onderscheid wordt gemaakt tussen puur intuïtieve en gestructureerd intuïtieve methoden. Bij de 




De meer formele methoden kenmerken zich door een sterk gestructureerde trendanalyse en 
scenario-ontwikkeling. Vaak wordt de trendstructuur schematisch in kaart gebracht middels een 
vorm van systeemanalyse, en worden aan de onderlinge samenhangen cijfermatige waarderingen 
toegekend. Meestal wordt gebruikgemaakt van methoden gebaseerd op de cross-impactmatrix die 
oorspronkelijk door de Rand Corporation is ontwikkeld. Met bijvoorbeeld computerprogramma‟s 
die samenhangen binnen matrices in kaart brengen, worden de belangrijkste mogelijke 
combinaties van ontwikkelingen onderzocht. Deze vormen de basis voor de uiteindelijke 
scenario‟s. De verschillen tussen beide benaderingen zijn vooral structuurverschillen. Doorgaans 
gebruiken beide methoden dezelfde bronnen (desk research, Delphi, interviews) om tot een 
trendanalyse te komen. Doordat formele scenario‟s vaak langs de geautomatiseerde weg tot stand 
komen, is het moeilijker om bij formele methoden bepaalde eisen te stellen 
aan de onderlinge verhouding tussen de gegenereerde scenario‟s. Deze scenario‟s zijn meestal op 
logische wijze tot stand gekomen, maar behoeven bijvoorbeeld weer niet noodzakelijk van 
uiteenlopende aard te zijn. Er lijkt een tendens te ontstaan om beide stromingen te combineren 
(Rothmans, 2000). Een voorbeeld hiervan zijn de scenario‟s rondom het thema van het broeikas 
effect op de langere termijn en de kosten die dat met zich meebrengt voor de samenleving en de 
overheid. 
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Intuïtieve en formele methode, Notten, 2002 
 
5. Inhoudelijkheid 
De inhoudelijkheid zegt wat over het beoogde eindresultaat van het scenariodenken proces. 
Gezien het scala aan scenario benaderingen, zoals al eerder benadrukt door Notten, is er ook een 
scala aan eindresultaten te noemen. Dit varieert tussen korte termijn scenario‟s geconcentreerd op 
bijvoorbeeld één specifiek deelmarkt. Tot lange termijn scenario‟s die met elkaar zijn verweven 
en bijvoorbeeld een product-life cycle beschrijven. Notten benadrukt dit om onwaarschijnlijke 
scenario‟s (voor vele mensen) niet zomaar van tafel te vegen. Denk hierbij aan voorbeelden zoals 
de aanslagen in Amerika, Spanje en Engeland. Het ontwikkelen van inhoudelijk sterke scenario‟s 
vraagt om een flinke dosis inspanning, tijd en resources van de organisatie. Maar heeft als 
positief bijeffect dat hierdoor het eindproduct niet zomaar van tafel kan worden gehaald. 
 
Volgens Notten is het belangrijk dat er binnen de organisatie een scenarioaanpak wordt gekozen 
die, zoals hij het zelf verwoord, “zaden van verandering in de grond stopt om later de gewassen 
daarvan te kunnen oogsten”. Notten benadrukt dat het verandervermogen minimaal gelijk moet 
blijven wil de organisatie als geheel kunnen blijven reageren op veranderingen in de toekomst. 
Notten geeft hiermee dus aan dat de gekozen scenarioaanpak het verandervermogen en of de wil 
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Er wordt al tientallen jaren veel over scenario‟s geschreven, hierbij worden vele definities 
gebruikt als wel disciplines benoemd waarvoor scenario‟s kunnen worden ingezet. In de 
organisatiekunde wordt het gebruik ook op verschillende manieren beschreven en toegepast. Het 
gebruik van harde cijfers en trends wordt afgewisseld met de meer intuïtieve methoden om tot 
bepaalde scenario‟s te komen. De laatste jaren wordt het scenariodenken wel steeds meer 
gebruikt in organisaties vanwege het feit dat organisaties steeds meer moeite hebben de 
dynamische wereld waarin ze bewegen te begrijpen en te kunnen voorspellen. Mede ingegeven 
door het feit dat de grootste uitdaging tegenwoordig is “to deal with complexitiy” (IBM Rapport 
2010). Ze menen met het strategisch gebruik van scenario‟s hier een positief voordeel uit te 
behalen. Menig positief praktijkvoorbeeld zoals de Shell scenario‟s helpen hen hierbij om voor 
dit instrument te kiezen.  
 
De relatieve wildgroei van methoden en technieken vraagt om meer wetenschappelijk 
onderzoek naar het inzetten van scenario‟s en de implicaties hiervan binnen de 
organisatiekunde.  
 
2.4 De mogelijke rollen van scenariotrajecten op het proces van betekenisgeving tijdens 
grootschalige verandertrajecten 
 
In deze paragraaf wordt aan de volgende vraag “Welke rollen kunnen scenariotrajecten 
volgens de literatuur spelen bij het “proces van betekenisgeving” van medewerkers binnen 
een organisatie?” beantwoord. Om antwoord te kunnen geven op deze vraag is binnen de 
scenarioliteratuur onderzocht welke technieken/methoden van scenarioplanning voor welke 
doelstellingen/ functies kunnen worden ingezet binnen organisaties. 
2.4.1 Toepassingsmogelijkheden van scenarioplanning (doel en functie) 
 
De stappen die de organisatie zet om het scenarioproces en de scenariocultuur in de organisatie te 
integreren, zijn van belang om bij te dragen aan het toekomstige succes van de organisatie. De 
beslissende factor tussen het succes en falen van scenarioplanning is de mate waarin de 
doelstelling ten aanzien van het gebruik helder is. Vanwege de vele methoden en technieken is 
het noodzakelijk om de doelstellingen van het gebruik van scenarioplanning te bepalen en 
communiceren in de organisatie. Een “sense of urgency” is namelijk voorwaardelijk om mensen 
gemotiveerd te krijgen om te veranderen (Kotter, 1995) 
 
Hoofddimensies scenarioplanning 
In hoofdlijnen kunnen de doelstellingen van scenarioplanning worden ingedeeld in twee 
hoofddimensies (Van der Heijden, 2002). Deze zijn: 
 
1. Projecten waarbij de focus meer ligt op het resultaat: de scenario‟s worden ontwikkeld voor 
een specifieke vraag of doel (eenmalige probleemoplossende projecten) of voor de meer 
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algemene langere termijn doelstelling gericht op het vergroten van de overlevingscapaciteit in 
de organisatie; 
 
2. Projecten waarbij de focus meer ligt op het proces en scenario-ontwikkeling meer een 
continue proces is binnen de organisatie, gericht op het vergroten van het organisatie-denken 
en leren en het openbreken van paradigma‟s, mentale modellen en assumpties. 
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                           Anticipation (3)  
 
 
Developing strategy (2)  
 
 
         Adaptive Org. Learning (4)  
 
 
Doelen voor scenarioprojecten (Van der Heijden)  
 
Hieronder wordt het model verder toegelicht; 
 
Making Sense (1) 
 
De „making sense‟ doelstelling van scenarioplanning is gericht op het onderzoeken, het proberen 
te begrijpen van een verwarrende situatie (bijvoorbeeld; „Ik begrijp niet wat er gebeurt in onze 
branche‟). De scenariomethodiek wordt gebruikt om een goede onderzoeksvraag voor deze 
situatie te ontwikkelen. Het is namelijk bij een verwarrende situatie moeilijk om belangrijke en 
relevante signalen te kunnen herkennen en hun implicaties voor de organisatieomgeving goed te 
snappen. Om een goede analyse te kunnen maken van de situatie is er dus een goede 
onderzoeksvraag nodig. Een goede analyse dient te worden gebruikt om de toekomst te begrijpen, 
en om de juiste analysevraag te kunnen stellen moet de toekomst eerst worden begrepen. 
Hierdoor ontstaat er een vicieuze cirkel. Voor het formuleren van de onderzoeksvraag moet de 
analyse worden aangevuld met intuïtie. Scenarioplanning kan hiervoor worden gebruikt. Deze 
“making sense” doelstelling is een iteratieve scenariobenadering en gaat ervan uit dat aan de hand 
van de scenariomethodiek informatie wordt verzameld op basis van intuïtie en rationele analyse. 
Deze informatie wordt gebruikt voor het bouwen van toekomsten die een „uitkijktoren‟ vormen, 
van waaruit het heden kan worden geobserveerd. Deze worden de „end states‟ genoemd en zijn 
het eindstadium van een punt in de toekomst. Op basis van deze „end states‟ worden enkele 
scenario‟s beschreven, waarin wordt aangegeven hoe de ontwikkeling verloopt van het heden 
naar de „end states‟. Vanuit de toekomst wordt teruggeredeneerd naar het heden gebaseerd op 
causaliteit. Zo kunnen blinde vlekken ten aanzien van de huidige situatie worden geïdentificeerd 
om vervolgens de onderzoeksvraag te formuleren. 
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Developing Strategy (2) 
 
Scenarioplanning ten behoeve van strategieontwikkeling wordt gebruikt als organisaties 
belangrijke (strategische) beslissingen moeten nemen ten aanzien van een toekomst, die 
dusdanige onzekerheden kent dat de besluitvorming hierdoor wordt bemoeilijkt of belemmerd. 
Bij deze onzekerheden is het dus raadzaam mogelijke toekomsten te bezien. Vanuit deze exercitie 
kan er weer gekeken worden naar het heden en kunnen mogelijke strategieën worden ontwikkeld 
door het stellen van de juiste vragen. Als deze juiste vragen niet worden gesteld zal de analyse 
verkeerde resultaten laten zien volgens Van der Heijden. Strategieontwikkeling vindt plaats door 
middel van het testen van een idee of model in een aantal relevante scenario‟s. Belangrijk is het 
om rekening te houden met de juiste condities die passen bij het idee of model waarmee gewerkt 
wordt. Verschillende modellen vragen uiteraard om verschillende condities waarmee rekening 
moet worden gehouden. Het ontwikkelen van de ideeën/ modellen en bijhorende scenario‟s 




Het verschil tussen de eerste twee doelstellingen (“making sense” en “developing strategy”) en 
doelstelling drie en vier (“anticipation”en “adaptive organizational learning”) is dat de beide 
laatste continue processen zijn, gericht  op het inrichten van een voortdurende scenario-capaciteit 
en activiteit binnen de organisatie. Het gebruik van scenarioplanning is gericht op het versterken 
van het vermogen om te zien, waar te nemen en te begrijpen wat er gebeurt in de externe 
omgeving en hierop te anticiperen. Dit vraagt om het gebruik van zoveel mogelijk bronnen 
binnen de organisatie en het ontwikkelen van effectieve netwerken van mensen (observatoren en 
beslissers). Om zo een kwalitatief hoge strategische conversatie te doen ontstaan. Het delen en 
uitwisselen van individuele waarnemingen en interpretaties heeft als doel input te leveren aan 
degenen die de besluiten nemen binnen de organisatie. De focus van deze doelstelling ligt dan 
ook bij de strategische conversatie. Strategische conversaties zijn er informeel altijd al binnen de 
organisatie, meer dan gestructureerde en geplande conversaties. Dit ontstaat op een natuurlijke, 
onvermijdbare wijze doordat mensen betrokken zijn. In een organisatie waar mensen met elkaar 
samenwerken en veel tijd met elkaar doorbrengen worden meningen, observaties, visies en 
dergelijke met elkaar uitgewisseld (bijvoorbeeld bij het koffieapparaat). Deze meningen zijn 
waardevol, omdat hierdoor verschillende invalshoeken ontstaan om naar bepaalde 
ontwikkelingen te kijken. Dit is het proces waardoor mensen hun werkelijkheidsbeelden 
vormgeven en of aanpassen. Het management benut nu vaak maar een klein, formeel (in officiële 
geplande vergaderingen) deel van de strategische conversatie. Het is dus zinvol om deze 
waardevolle bronnen te benutten door ze te betrekken bij de strategische conversatie. De 
scenariomethode reikt een manier aan om deze conversatie aan te structureren voor zoveel 
mogelijk bronnen binnen de organisatie. Door „breed‟ mensen van zowel binnen als buiten de 
organisatie te betrekken bij de conversatie (bijvoorbeeld stakeholders zoals cliënten, 
toeleveranciers, ketenpartners, etc.) kunnen veel verschillende meningen en visies verwerkt 
worden in de scenario‟s. Een succesvolle strategische conversatie kan alleen worden gerealiseerd 
door het her- en erkennen van verschillende perspectieven en onzekerheden.  
 
Nb. Binnen dit onderzoek wordt bovenstaande in het hypothetisch model benadrukt, echter niet 
alleen om betere strategische scenario‟s te ontwikkelen, maar om de dialoog over grenzen van de 
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Uit bovenstaande uitleg van het model van Van der Heijden wordt duidelijk dat om de scenario 
exercities waardevol te laten zijn in positieve zin op de collectieve betekenisgeving in een 
organisatie, de focus moet liggen op de doelstellingen “Organizational learning” and 
“Anticipation”. Dit vanwege het feit dat zei zich richten op het ongoing proces van het voeren 
van conversaties (dialoog) en niet zo zeer op het concrete (meetbare) resultaat.  
 
De focus op deze doelstellingen voedt het vermogen tot anticipatie en leren wat de dialoog en 
dus transformatie (van gedrag) binnen een organisatie beïnvloedt.  
 
Dit wil natuurlijk niet zeggen dat een eenmalige scenario-excercitie binnen een willekeurige 
organisatie niet relevant en of succesvol zou kunnen zijn voor bepaalde geformuleerde 
doelstellingen. 
organisatie en bijhorende (sub)culturen heen te voeren om zodoende transformatie van 
werkelijkheidsbeelden en gedrag te bewerkstelligen.  
 
Adaptive organizational learning (4) 
  
Het gebruik van scenarioplanning om het leer- en adaptieve vermogen van de organisatie 
voortdurend te vergroten is belangrijk voor organisaties die zich in een snel veranderende 
omgeving bevinden. Een snelle reactie- en beslistijd is dan van essentieel belang. Het gebruik van 
scenario‟s wordt ingezet om de waarnemingen, reflecties, mentale managementmodellen, het 
strategisch denken, actieplanning en ervaringsleren te integreren als essentieel onderdeel van het 
maken van een meer competitieve organisatie (de adaptieve lerende organisatie). Het proces van 
organisatieleren lijkt in sterke mate op het individuele leren. Ook individueel leren is een 
voortdurend proces. Het individu neemt veranderingen in de omgeving waar en probeert deze te 
begrijpen door gebruik te maken van bestaande kennis. Op basis van deze nieuwe ervaring past 
het individu zijn/haar mentale model aan en handelt er vervolgens naar. Dit leidt tot nieuwe 
ervaringen, die vervolgens weer leiden tot aanpassingen en zo ontstaat er een leerloop of 
leercurve. Het proces van organisatieleren bevat aspecten die onderdeel zijn van een normale 
(geplande/ gestructureerde) strategische planningcyclus, inclusief het onderzoeken van 
veranderingen in de externe omgeving en de ontwikkeling van een gepaste strategie, maar er zijn 















2.4.2 Organizational learning en Anticipation 
 
Vanwege de beschreven belangrijkheid worden het belang en de diverse vormen van anticiperen 
en leren in deze paragraaf benoemd alsmede het effect op het proces van (collectieve) 
betekenisgeving.  
 
Argyris en Schön (in het boek “Organizational Learning: A Theory of Action Perspective”) 
spreken in dit “organizational learning” verband over single-loop en double-loop leren.  
  47 
Single-loop leren 
In de traditionele planningcyclus is sprake van single loop leren. Morgan (1992) vergelijkt dit 
single loop leren met de cybernetica. Hij stelt dat de cybernetica leidt tot een communicatie- en 
leertheorie die berust op vier grondslagen. Ten eerste moet het systeem het vermogen bezitten om 
belangrijke aspecten in de omgeving aan te voelen en waar te nemen. Ten tweede moet deze 
informatie kunnen worden gerelateerd aan normen. Ten derde moeten afwijkingen op de norm 
kunnen worden gesignaleerd en ten vierde moeten er acties tot verbetering kunnen worden 
ingezet bij het constateren van afwijkingen van de norm. Veel organisaties zijn ver gevorderd in 
dit single loop leren en hebben een vermogen ontwikkeld tot het aftasten van de omgeving, het 
stellen van doelen (bijvoorbeeld begrotingen) en het sturen en evalueren van de 
uitvoeringspraktijk aan de hand van de gestelde normen en/of doelstellingen. Deze normen en 
doelstellingen maken geen onderdeel uit van de leerloop zelf. In de adaptieve lerende organisatie 
is het voortbrengen van normen en waarden een onderdeel van het leerproces zelf.  
 
Double-loop leren 
Het proces van leren draait om de bekwaamheid om open te staan voor de omgeving en hierbij 
ook fundamenteel de bedrijfsnormen ter discussie te stellen. Dit is het double-loop leren. 
Hiervoor is openheid en reflectie nodig in de organisatie, waar fouten en onzekerheden worden 
geaccepteerd als onvermijdelijke kenmerken van een lerende en dus innovatieve organisatie. 
Deze „gerechtvaardigde‟ fouten, die zich kunnen voordoen bij onverwachte ontwikkelingen, 
worden gebruikt om te leren. Dit proces van double-loop leren vereist dat organisaties openstaan 
voor de verschillende standpunten en meningen binnen de organisatie. Ze worden juist 
gemobiliseerd om kwesties of ingewikkelde problemen uit te diepen en het debat wordt gebruikt 
om problemen mogelijk opnieuw te definiëren. Flexibiliteit en het kunnen herzien van 
uitgangspunten zijn hierbij dus belangrijke voorwaarden. Een brede toepassing van het double-
loop leren ontstaat als de strategische conversatie, zoals deze in het bovenstaande model wordt 
geschetst in doelstelling 3 (“anticipation”), wordt ingebed in de het leer- en planningsproces. Om 
dit te bereiken dienen de organisatiestructuur, de organisatieprocessen en de organisatiecultuur zo 
te worden ontwikkeld, dat dit leren ook mogelijk wordt gemaakt. Hier wordt in hoofdstuk vijf 
verder op ingegaan (randvoorwaarden). In adaptief lerende organisaties worden scenario‟s niet 
gebruikt als een eenmalige activiteit, maar voortdurend gebruikt om het aanpassingsvermogen te 
vergroten. Scenariodenken is in deze organisaties een denkstijl die doordringt in alle lagen van de 
organisatie en daarbuiten.  
 
Wierdsma en Wieringa (2002) onderkennen deze niveaus en voegen daar nog een derde aan toe. 
In hun ogen kan het collectieve leergedrag van organisaties bestaan uit enkelslag, dubbelslag en 
drieslag leren; 
 
Enkelslag: je doet iets, dat kan beter, je past het aan (stap 1) 
Dubbelslag: de gedane aanpassingen worden ook elders toegepast (stap 2) 
Drieslag: je leert anderen wat er geleerd is van stap 1 en stap 2 
 
Als voorwaarden voor bovengenoemde processen van leren noemt van der Heijden (2005); een 
iteratieve werkwijze en een effectieve bedrijfsstrategie. Van der Heijden refereert hierbij aan de 
theorie van o.a. Kolb (1984, 1991). Kolb beschrijft hierin namelijk hoe je van concrete situaties 
in stappen kunt leren en nieuwe concrete situaties kunt creëren (gestructureerd proces). Dit vraagt 
om bepaalde voorwaarden en eisen waarmee rekening moet worden tijdens zo‟n proces.  
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Dit wordt beschreven in het volgende hoofdstuk. Van der Heijden suggereert 4 stappen om 
medewerkers te helpen scenario‟s en de te nemen stappen (take action) te linken. Deze stappen 








Toelichting op het schema van Kolb: 
 
(a) concrete experiences (=actie): Elke management brengt zijn eigen ervaringen mee en zal op 
basis daarvan ook in beginsel handelen. 
(b) observation and reflection (=reflectie): Door het eigen handelen en de gevolgen daarvan te 
gaan analyseren kunnen hieruit leerpunten worden gehaald. Doel moet zijn dat medewerkers uit 
eigen, vrije, beweging uit hun mentale model durven te stappen. (Een veilige leeromgeving is dan 
ook gewenst) 
(c) formation of abstract concepts and theories: Nieuwe theorieën worden ontwikkeld naar 
aanleiding van de leerpunten en er ontstaat, in een iteratieve modus, een schets van het nieuwe 
mentale model. 
(d) testing implications of theory in new situations: Het nieuwe mentale model wordt uitgewerkt 
tot concrete actieplannen met duidelijke, meetbare, stappen hierin en zal, getest, geïmplementeerd 
worden binnen de organisatie waarin de medewerkers werkzaam zijn. 
 
De brede pijl in het midden stelt de „leer-loop‟ voor. En de smalle pijlen tussen de vier blokken 
geven de richting aan hoe de (a), (b), (c) en (d) acties sequentieel worden doorlopen. 
 
 
Muntzslag (2001) gebruikte binnen zijn implementatiemethoden ook het model van Kolb en 
noemde de blokken achtereenvolgens; (a) doen en ervaren, (b) observeren en reflecteren, (c) 





(a) Concrete  
experiences 
(b) Observation and 
reflection 
(d) Testing implications 
of 
theory in new situations 
(c) Formation of abstract  
concepts and theories 
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Kolb noemt bij het toepassen van zijn model twee belangrijke voorwaarden;  
 
1.  Het is belangrijk dat in elk van de genoemde blokken medewerkers zijn 
vertegenwoordigd die hieraan de juiste invulling geven  
2. De rol van de actie op de reflectie moet serieus worden genomen. Alleen dan pas ontstaat 
er een effectief leerproces en zal het leervermogen van de organisatie, lees medewerkers, 
toenemen. 
2.4.3 Bijdragen van scenariotrajecten als interventie tijdens 
organisatieveranderingstrajecten 
 
In de bestaande scenario- en verander literatuur worden weinig bijdragen genoemd van 
scenariotrajecten als veranderinterventie.  
 
Laws en McLeod beschrijven een casus waarin de scenariomethode de medewerkers heeft  
gefaciliteerd in het omgaan met de processen (zoals bijvoorbeeld “problem solving”) van 
veranderen. Een conclusie die genoemd werd is “ze gaan op een eenduidige manier om met de 
processen van veranderen om en delen de betekenis met elkaar” (Laws & McLeod, 2006). De 
scenariomethode creëert dus volgens hen een ruimte, waar Homan ook vaak over spreekt, waar 
dit proces enigszins veilig en gecontroleerd kan worden gefaciliteerd. De gevonden en 
beschreven conclusies en resultaten zijn op een hoog abstract niveau en daarom moeilijk te 
onderzoeken. Een belangrijke conclusie is wel dat door de achtergronden en de positionering van 
de tool scenarioplanning binnen organisaties, het essentieel is dat managementprofessionals hun 
eigen rol moeten onderzoeken en ontwikkelen binnen de strategische processen. Deze processen 
worden steeds belangrijker binnen de organisaties van nu en de verandertrajecten waar zij mee 
samenhangen. 
 
Daalmans (2006) beschrijft niet specifiek het gebruik van een scenariotraject binnen een 
organisatieverandering, maar beschrijft wel heel duidelijk de noodzaak dat medewerkers buiten 
hun referentiekader leren kijken. Het gebruik van scenarioplanning is hiervoor natuurlijk een hele 
goede methode omdat deze methode de medewerkers verplicht “out-of-the-box” te denken. 
Daalmans beschrijft hiervoor de action researching methode. 
 
Laws en McLeod (2006) geven aan dat het inzetten van een scenariotraject positief kan werken 
als verandermanagement instrument.. Het onderzoek werd uitgevoerd op een universiteit in 
Sydney tijdens en na een organisatieveranderingstraject (reorganisatie). Om deze reorganisatie 
vorm te geven werd gekozen voor het gebruik van een scenariotraject.  
 
Omschrijving van de case 
 
Medewerkers van de universiteit werden gevraagd om hun ideale faculteit te omschrijven (beleid, 
gebeurtenissen en de manier van interactie tussen de faculteitsmedewerkers onderling). Ze 
moesten tevens aangeven hoe ze het werken op de faculteit nu ervaren en hoe dat afwijkt van de 
volgens hen meest ideale manier. Als laatste werd ook nog gevraagd of ze konden proberen de 
obstakels te beschrijven die ze verwachten te moeten nemen om deze ideale situatie te bereiken in 
de volgende 5 tot 10 jaar. Aan de hand van deze input werden drie verhalende scenario‟s 
ontwikkeld voor het jaar 2005. De medewerkers werden gevraagd deze scenario‟s door te nemen 
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en per scenario twee positieve en twee negatieve scenario‟s te benoemen. Hierna werden ze 
gevraagd wat ze op dit moment konden doen om zichzelf voor te bereiden op de impact van 
dergelijke scenario‟s. De medewerkers werden vervolgens gevraagd de onderlinge antwoorden te 
bespreken met elkaar net zolang ze 3 groepen met dezelfde gedachten en plannen hadden 
gevormd.  
 
Conclusie van het onderzoek 
Twee zaken zijn tijdens dit traject duidelijk naar boven gekomen. Als eerste het gebruik van een 
scenariotraject heeft de medewerkers de mogelijkheid geboden om te reflecteren op hun werk en 
veranderingen die gaande zijn op de faculteit. Als tweede het succesvol opleveren van specifieke 
scenario‟s die zijn ontwikkeld in de context van een universiteit. Dit levert een waardevolle 
bijdrage aan het aantal rapporten die melden dat generieke scenario‟s niet zo effectief zijn als 
scenario‟s die specifiek voor een bepaalde context zijn ontwikkeld (Flood, 1999; Laws & 
McLeod, 1999). 
 
Binnen implementatie- en verandertrajecten is het onmogelijk van te voren te weten hoe alle 
dynamiek zich rondom deze trajecten gaat manifesteren. Iedere medewerker reageert in deze 
trajecten op zijn of haar eigen manier, spontane generieke gedragingen bestaan op dat soort 
momenten niet (Flood, 1999).  Het is dus van groot belang om tijdens deze trajecten de 
medewerkers voor te bereiden op de toekomst op een dusdanige manier dat ze geholpen worden 
het onbekende tegemoet te treden.  
 
Chermack and Walton (2006) hebben tevens een literatuur onderzoek uitgevoerd naar het gebruik 
van scenario planning als ontwikkel- en verandermanagementtool. De volgende concepten 
werden door hen geintroduceerd; requisite variety (Ashby, 1956) and autopoiesis (Maturana and 
Varela, 1973)  
 
Scenarios als autopoietic systems 
De verhalen die worden gegenereerd tijdens scenarioplanning kunnen ook worden betiteld als 
“autopoietic systems”, van der Heijden (1997) noemt dit “strategic conversation”. Dit ontstaat 
wanneer individuen samenwerken, ideeën delen, reflecteren op elkaar, een gezamenlijk doel 
opbouwen en hierin samenwerken. In deze context “the learning loop works as a positive 
feedback loop” (van de heijden, 1997, p.47). Strategic conversation impliceert dat de 
organisatiestructuur bestaat uit actie en interactie, en dat actie en interactie bestaan en worden 
vormgegeven door conversatie en dialoog.  
 
Requisite variety in scenarios 
Een organisatie met requisite variety is een organisatie die meerdere plausibele toekomstbeelden 
kent en zich kan aanpassen en veranderen op een dusdanige manier dat het kan omgaan met 
eenieder van deze mogelijke toekomsten. Een dergelijke organisatie met requisite variety is dus 
behoorlijk voorbereid op een aantal plausibele opties. Hierdoor helpen scenario‟s dus het 










Uit de gevonden literatuur blijkt dat er verschillende manieren en methoden zijn waarop in het 
verleden scenario‟s zijn toegepast en waarop tegenwoordig scenario‟s, specifiek binnen 
organisaties, kunnen worden toegepast. Tevens zijn er verschillende doelstellingen te noemen 
waarom een scenariotraject binnen een organisatie nuttig zou kunnen zijn. De twee genoemde 
doelstellingen (“anticipation” en “adaptive organisational learning”) en hun bijbehorende 
achterliggende gedachten en doelstellingen sluiten vanwege het continue proces het meeste aan 
op de onderzoeksvraagstelling en hebben duidelijk de meeste invloed op het proces 
“betekenisgeven aan veranderingen”.  
 
Beide processen hebben namelijk vooral de focus op het continue leerproces en het creëren  
van een gemeenschappelijke taal. Onder taal verstaan we dan een systeem van “vocale 
beelden”. Bij beide doelstellingen wordt tevens gesproken over het betrekken van zoveel 
mogelijk bronnen binnen de organisatie.  
 
Literatuur uit de organisatiekunde geeft aan dat niet alleen binnen de organisatie, maar ook 
daarbuiten naar bronnen moet worden gezocht. Organisaties ondervinden veel invloed door 
informele en formele netwerken en niet alleen door hiërarchische ingeregelde structuren. 
Rekening gehouden moet worden met de rol van managers en de taal die zij gebruiken om deze 
dialoog te (laten) voeren. Loslaten is hier het devies, de belangrijkste rol voor managers in deze 
 is het creëren van ruimte om de strategische dialoog te voeren, het informele netwerk zal het 
proces zelf binnen en buiten de organisatie doen ontstaan. Nieuwe mentale modellen zullen 
worden gecreëerd en gedrag zal hierop worden aangepast. De aangepaste werkelijkheidsbeelden 
hebben namelijk invloed op het handelen van de betrokken medewerkers. Het dagelijks handelen 
wordt volgens de literatuur namelijk ingegeven door deze geconstrueerde en aangepaste 
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In dit hoofdstuk wordt de vierde deelvraag, Wat zijn belangrijke eisen en randvoorwaarden 
die bijdragen aan een constructieve rol van scenario-exercities binnen grootschalige 
organisatieveranderingstrajecten?, beantwoord. De gevonden antwoorden van de eerste drie 
deelvragen zijn hiervoor geanalyseerd in de juiste context geplaatst en aangevuld met gevonden 
wetenschappelijke literatuur met betrekking tot het beantwoorden van deze vraag.  
 
Uit de conclusies van hoofdstuk 2 (de beantwoording van de eerste drie deelvragen) blijkt dat 
voor het beantwoorden van deze vierde deelvraag gekeken moet worden naar kritische 
randvoorwaarden en eisen rondom de volgende zaken/ concepten; 
 Betekenisgeving 
 Taal en Dialoog 
 Leer en reflecteer processen 
 Netwerken/ Netwerkorganisatie/ Netwerkgeneratie 
 Rol van de leider/ (verander)manager 
 
Uit beantwoording van de eerste deelvragen blijkt namelijk dat als deze processen namelijk 
tijdens of naast een scenario-exercitie ruimte krijgen/ gefaciliteerd worden kunnen ze een 
constructieve rol spelen binnen gewenste veranderingen. Dit door het feit dat ze invloed hebben 
op het proces om te komen tot nieuwe werkelijkheidsconstructies/ mentale modellen welke op 
hun beurt vaak leiden tot nieuw (gewenst) gedrag.  
3.2 Waarom is veranderen lastig? 
 
Organisatieverandering en ambiguïteit 
 
“Waarom is organisatieverandering zo lastig en weinig succesvol, ondanks de inmiddels 
omvangrijke literatuur over organisatieverandering”, dat is de vraag die vele mensen bezig houdt. 
Van de Steen (2006), probeert deze vraag te beantwoorden door onder andere te kijken naar in de 
literatuur beschreven kritische succesfactoren. 
 
Zoals reeds benoemd in dit onderzoek starten de diverse stromingen binnen de veranderkunde 
vanuit de basisassumptie dat organisaties “grotendeels meetbaar” zijn, dat ze in kengetallen te 
verdelen zijn en dat er dus op een min of meer instrumentele manier in “ingegrepen” kan worden, 
hetgeen wij (verander) management of sturing noemen. De meeste gangbare literatuur start 
volgens Van der Steen vanuit deze basisassumptie en beredeneert, dat er drie kritische 
succesfactoren zijn waaraan een verandermanager moet voldoen; 
 de verandering moet inhoudelijk “juist” zijn 
 de procedures van de verandering moeten helder en transparant zijn 
 de interactie in en over de verandering moet open en eerlijk zijn 
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De meest actuele literatuur stelt dat de “klassieke” assumptie van de “maakbare” organisatie niet 
juist is (zoals reeds eerder besproken in dit onderzoek). Organisaties en de processen waaruit ze 
bestaan zijn namelijk geen “dingen”. Ze hebben op zichzelf geen betekenis, maar krijgen 
betekenis omdat mensen er betekenissen aan geven. Het zit dus in de hoofden van mensen, 
organisaties zijn wat mensen er in zien. Deze betekenis die ze geven aan zaken die gebeuren 
binnen de organisatie wordt hen ingegeven vanuit hun referentiekader, wat dus voor iedereen 
anders is (functie, achtergrond, gemoedstoestand etc.). Dit is van belang omdat tijdens 
verandertrajecten er vaak sprake is van ambiguïteit, dit betekent dubbelzinnigheid. Daarmee 
wordt bedoeld dat zaken binnen organisaties niet duidelijk zijn, maar voor meerdere interpretaties 
vatbaar. Ambiguïteit betekent geen tekort aan informatie, maar en overschot aan betekenissen. 
Dit ontstaat wanneer referentiekaders ontbreken of niet toereikend zijn om een eenduidige 
betekenis te bepalen. Er wordt getracht ambiguïteit te reduceren door het gebruik van 
gedragsregels, standaard procedures, beschreven taken, vastleggen van verantwoordelijkheden 
etc. Deze ambiguïteit wordt tegenwoordig vergroot door een overkill aan informatie tijdens 
verandertrajecten (nieuwsbrieven, instructies etc.). Vaak vanuit een zenderperspectief 
(eenrichting). 
3.3 Kritische succesfactoren bij een veranderingstraject 
 
Onderstaand volgen aandachtspunten en methoden en technieken die volgens de onderzochte 
literatuur betekenisvol en of complementair zouden kunnen zijn bij het implementeren van 
verandertrajecten waarbij men scenario exercities wil inzetten.  
 
De kern 
De kern van onderstaande technieken, modellen en theorieën komen deels overeen met de kern 
van scenariodenken, namelijk het door een dialoog uitwisselen van mentale modellen en 
aannames met elkaar. Hierdoor veranderen individuele en collectieve referentiekaders en ontstaat 
er een proces van betekenisgeving/ sensemaking. 
3.3.1 Ruimte een aandacht voor betekenisgeving 
 
Enige kennis van bovengenoemd proces van betekenisgeving en het aanwezig zijn van 
ambiguïteit (verschillende werkelijkheden) geeft de verandermanagers een nieuwe uitdaging. Ze 
kunnen zich niet beperken tot hun drie kritische succesfactoren: er komt er een bij. Ze moeten 
rekening houden met de betekenissen die anderen aan de inhoud, de procedure en de interactie 
toekennen.  
 
 Verandermanagers moeten zich bewust zijn van de implicaties voor het creëren van 
draagvlak en kunnen een gewenste verandering in structuur of cultuur vergemakkelijken 
door beide elementen te benaderen zoals wat ze werkelijk zijn: kaders voor 
betekenisgeving. 
 Verandermanagers dienen zich te realiseren dat ze werken in een multi-interpretabele 
werkelijkheid, in meerdere werkelijkheden dus, gecreëerd door meerdere (sub)culturen. 
Werken in een dergelijke omgeving vanuit instrumentele rationaliteit beredeneerde 
interventies is zeer problematisch. Te midden van een dergelijke context blijft het 
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belangrijk zorg te dragen voor inhoud, procedure en interactie, maar geldt aandacht voor 
betekenisgeving bij elk van de drie kritische succesfactoren als een vereiste. 
 
3.3.2 Action Researching; veranderen van binnenuit 
 
Volgens Daalmans (2006) lukt vanuit een “top down benadering” de organisatie veranderen vaak 
niet, ook niet als de afdeling Personeel (P&O) er veel energie in steekt. Het “geheim” van echt 
veranderen ligt in de mensen die in de organisatie werken en bereid zijn buiten hun eigen 
referentiekader naar problemen te kijken en ze te willen oplossen. “action researching” kan 
volgens Daalmans een methode zijn die hierbij kan helpen. De laatste jaren zijn veel 
verandertrajecten met doelstellingen als “cultuuromslag” en “turn-around management” top down 
organisaties doorgegaan. Vaak met een beperkt resultaat op het gebied van gedragsverandering. 
Deze projecten kenmerken zich door de wens een nieuw collectief referentiekader (mentaal 
model, betekeniswolk) te implanteren in een bestaand systeem. Men veronderstelt dat 
medewerkers (en hun gedrag) hierin erg maakbaar zijn, de realiteit is anders. Referentiekaders 
zijn in de loop van de jaren opgebouwd en zijn alleen vanuit binnenuit te veranderen (Weick, 
Choo). Een top-down aanpak leidt tot vervreemding en stereotypering. De medewerkers wordt 
vervolgens verweten weerstand tegen verandering te hebben en het middelmanagement krijgt het 
etiket van een ondoordringbare leemlaag. Het topmanagement wordt verweten geen oog te 
hebben voor de mensen (Daalmans, 2006). 
 
Een effectieve aanpak begint met besef dat elke gedragsverandering een resultante is van een 
veranderend referentiekader van vele betrokkenen (Daalmans, Van der Steen). Deze verandering 
kan nooit worden opgelegd. De toepassing “action researching” stimuleert een bottom-up 
ontwikkeling. De aanpak is net als scenario exercities gericht op groepen medewerkers in plaats 
van het individu. Tevens is de methodiek gericht vanuit het bestaande referentiekader, iedere 
verandering vloeit dus uit vanuit binnenuit en is dus ingebed in het eigen bestaande kader. 
 
Action learning 
“Action learning” is ontstaan in het begin van de tweede wereld oorlog in de mijnindustrie en 
beschreven door Revans in 1982. Action learning wordt twintig jaar later vaak ook wel de 
“lerende organisatie” genoemd. De methodiek stimuleert het leren over hoe men (een groep 
mensen) problemen kan analyseren en oplossen. Het prikkelt tot het proces van reflectie en het 




De methodiek van Revans is in de loop van de tijd verder ontwikkeld. Action researching is een 
van die nieuwe vormen waarin een (organisatie)probleem van een groepslid centraal staat. Een 
groep (met soortgelijke achtergrond en ervaring) kan hiervan leren zonder zelf bij het probleem 
betrokken te zijn. Action researching is niet direct gericht op het oplossen van het probleem, maar 
op het leren doorgronden van de aannames en mentale modellen die eraan ten grondslag liggen. 
Iedere deelnemer reflecteert op zijn of haar eigen manier en krijgt dus nieuwe inzichten voor zijn 
of haar werksituatie. 
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De techniek  
“Action” geeft aan dat er een concreet probleem of thema ten grondslag ligt aan de sessie. 
“Researching” refereert naar het onderzoeken van de aannames en de mentale modellen. Een 
sessie duurt ongeveer twee uur en wordt begeleid door een procesbegeleider. 
De effecten van deze techniek 
De belangrijkste effecten kunnen op zowel individuen als op groepen van toepassing zijn; 
 
 Zelfinzicht. Deelnemers worden zich bewust van hun eigen selectieve en intrinsieke kijk 
op de wereld. De relativiteit van het eigen denken geeft ze kansen om op een ander niveau 
te gaan denken. 
 
 Diepgaand begrip van elkaar en hoe anderen zaken beleven. Teamgenoten worden 
deelgenoot van elkaar wereld. Wanneer dit het vertrekpunt van wederzijdse afstemming 
wordt, is de basis gelegd voor fundamentele veranderingen op teamniveau. 
 
 Het ontstaan van een nieuw collectief gedrag op organisatieniveau. Meerdere action 
researching groepen gaan parallel aan elkaar functioneren. De organisatiecultuur, het 
collectieve referentiekader van alle werknemers, groeit bottom-up naar elkaar toe rondom 
het aanpakken van praktische problemen 
3.3.3 De netwerkgeneratie; de netwerkorganisatie 
 
Door nieuwe ICT technieken zoals internet en de mobiele telefoons is er op dit moment een 
verschuiving zichtbaar in de manier waarop mensen communiceren en werken. De technologie 
maakt het mogelijk plaatsonafhankelijk informatie met elkaar te delen en zo dus taken uit te 
voeren die daarvoor juist plaats en of systeem afhankelijk waren. Hierdoor zien we een 
explosieve stijging van content op internet, gegenereerd door consumenten. Waarom doen 
mensen dat (van Belleghem 2010);  
 
 59% wil zijn kennis graag delen met anderen 
 30% wil zich graag op een creatieve manier uiten 
 17% wil zijn persoonlijke imago verbeteren 
 
Hierdoor kan iedere consument dus een grote impact hebben op de maatschappij. Iedereen met 
een internetverbinding is een medium, iedereen is verbonden en de behoefte aan expressie blijft 
stijgen. Steeds meer mensen sluiten zich op internet aan bij zogeheten communities en de deling 
van informatie groeit en groeit; 
 
 elke minuut wordt er 13 uur film opgeladen op www.youtube.com 
 er zijn 133 miljoen blogs op de wereld 
 elke 24 uur worden er 900.000 blogberichten geschreven 
 elke dag worden er 1.111.991.000 twitter berichtjes geschreven 
 er zijn 200 miljoen actieve gebruikers op facebook 
 
 De verwachting is en de ervaring leert dat deze cijfers alleen nog maar meer zullen groeien de 
komende tijd (Adam Singer, The futurebuzz.com). Om zin te geven aan deze overload van 
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informatie wordt hulp gezocht in communities (netwerken, groepen, vertrouwensbanden, 
subculturen), online en offline (Qualman, 2009). Hierbij wordt een bepaalde vertrouwde richting 
gekozen in de vorm van bekende personen en of media-uitingen. Dit is de manier waarop mensen 
hun eigen waarheid en zingeving vorm geven, vaak in de vorm van een dialoog (social media). 
Dit gedrag is vooral steeds meer zichtbaar bij de zogenoemde Generatie Y (digital natives) en zal 
dus meer en meer de standaard worden. 
 
Netwerkanalyse 
Gegeven het feit dat bovenstaand beschreven (sociale) netwerken/ communities steeds 
belangrijker worden in de context van organisatieveranderingen en sensemaking processen is het 
belangrijk (sociale) netwerken te kunnen analyseren en begrijpen. Netwerk analyse wordt in de 
scenario literatuur vaak genoemd als een bruikbaar instrument, het ontbreek echter aan goede 
uitgebreide onderzoeken (Jose & Rodriguez 2009). Sociale netwerken, relaties en interacties 
worden gezien als een nieuw kapitaalgoed, als nieuwe organisatievormen en zelfs als nieuwe 
vormen van identiteit en actie. We leven tegenwoordig in een “network society” (Jose & 
Rodriguez 2009) waar netwerken en relaties een essentiële rol spelen in het creëren en definiëren 
van ons verleden, heden en toekomst. Als we dus scenario exercities verder onderzoeken moeten 




Het begrijpen van (sociale) netwerken helpt om betere “mogelijke toekomsten” te creëren  
(Jose & Rodriguez 2009) . 
 
 3.3.4 Het creëren/ faciliteren van Leer- en veranderruimtes 
 
Het echte veranderwerk of dat nou door de techniek van scenariotrajecten en of andere 
instrumenten wordt beoogd draait dus om te komen tot nieuwe werkelijkheidsconstructies/ 
referentiekaders en daarop geënte nieuwe gedragspatronen. Dit begint met het proces van oude 
betekenissen vergeten en nieuwe leren (un- en relearning, Homan 2006). Dit proces is in de 
afgelopen hoofdstukken uitgebreid besproken.  
 
Samengevat; eerst onder ogen zien dat er iets moet gebeuren, daarna een fase van onzekerheid, 
uitproberen van nieuwe activiteiten, experimenteren en tot slot een soort “bezinkingsfase” 
waarbij succesvol gebleken acties verder “indalen” in de organisatie.  
 
Om deze fases succesvol en adequaat te laten verlopen beschrijft Homan drie verschillende 
leerruimtes, drie verschillende verzamelingen met condities. Om bijvoorbeeld een scenariotraject 
een positieve bijdrage te laten spelen zullen dergelijke ruimtes zoals hier beschreven gecreëerd/ 




Het opschudden van mentale kussens; in deze ruimte gaat het om het zorg dragen dat mensen 
nieuwe informatie selecteren die afwijkt van hun bestaande mentale modellen, en die informatie 
waarderen dat ze binnenkomen. Dat kan ontstaan door nieuwe informatie of door mensen die 
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normaal niet met elkaar in contact komen met elkaar in contact te brengen. Het opschudden moet 
ook voor het management gelden. Het komt neer op het loskomen uit de “oude” 
betekenisconstructies.  
 
Fase van nieuwe betekenisgeving 
Leerruimte; een ruimte waarin mensen in de organisatie gezamenlijk al zoekend en 
experimenterend proberen nieuwe antwoorden te vinden op de ambiguïteit die de ruimte van het 
kussen opschudden gebracht heeft.  
 
Convergentie- en adoptiefase 
Routiniseerruimte; stabiliseren en bekrachtigen van de succesvolle experimenten, doorvoeren van 
concrete oplossingen en nieuwe vormen van gedrag.  
3.3.5 Een constructieve dialoog starten 
 
Om een constructieve dialoog te starten in welke vorm dan ook (bijvoorbeeld een kleinschalige 
scenario-exercitie) is volgens Schein een facilitator nodig die dit proces kan begeleiden (Schein, 
1993). Deze initiële rol van die facilitator beschrijft Schein door middel van het uitvoeren van de 
volgende activiteiten; 
 
 Het organiseren van de fysieke ruimte. Zoveel mogelijk als een cirkel, of mensen wel of 
niet zitten aan een tafel is niet zo belangrijk als het gevoel van gelijkheid dat vaak ontslaat 
in een kring maar aanwezig is 
 Introduceer het algemene concept, dan vraag je iedereen om na te denken over een 
ervaring met een “goede dialoog” in hun verleden. 
 Vraag de mensen om met hun buurman/vrouw te delen wat de ervaring was en om na te 
denken over de specifieke kenmerken van die ervaring (dit werkt omdat mensen concrete 
ervaringen delen en niet abstracte begrippen en of theorieën). 
 Vraag de groepsleden om te delen wat de specifieke kenmerken waren in dergelijke 
positieve (goede dialoog) ervaringen uit het verleden en schrijf deze eigenschappen op 
zodat iedereen ze kan zien (bv. flip chart). 
 Vraag iedereen uit de groep persoonlijk te reageren en te reflecteren op de genoemde 
eigenschappen.  
 Laat het gesprek natuurlijk ontstaan nadat iedereen zijn of haar reflectie heeft gegeven (dit 
kan een half uur tot twee uur duren) 
 Grijp zo nodig in, om met behulp van begrippen en theorieën die de problemen van 
communicatie aangeven, toe te lichten of te verduidelijken wat er op dat moment gebeurt 
in de ontstane dialoog.  
 Sluit de sessie door te vragen iedereen om commentaar te leveren op welke wijze hij of zij 
zelf wil 
 
De theorieën die bovenstaand gedrag en activiteiten ondersteunen en verantwoorden zijn 
afkomstig uit de groepsdynamiek literatuur. 
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3.3.6 Storytelling 
 
Storytelling is een interactieve methodiek die in zeer verschillende organisatie en settings met een 
veranderkundige intentie kan worden gebruikt. Door zorgvuldig een narratieve ruimte op te 
bouwen en te bewaken, gekenmerkt door een respectvolle, constructieve uitwisseling van 
emotioneel verschillend beleefde gebeurtenissen, kan een creatief leerproces ontstaan en worden 
begeleid waardoor mensen met elkaar betekenissen uitwisselen en (re-) construeren. Als een 
uitwisseling tussen mensen of groepen in dezelfde organisatie om een ontwikkeling op gang te 
brengen of te versterken, op de spannende momenten in veranderingsprocessen om een transitie 
mogelijk te maken of een visie te ontwikkelen over de toekomst en bewust te leren van je 
ervaringen. Maar ook als een vorm waarin een grote diversiteit aan ervaringen beschikbaar komt 
voor zingeving, inspiratie, interpretatie, lering en toepassing binnen de context van organisaties. 
Tenslotte is storytelling ook een interventie waardoor een adviseur, coach, workshopleider, of 
iemand in een andere beïnvloedende rol, mensen kan aansporen en inspireren tot leren, 
ontwikkeling en betekenisgeving. Verhalen en metaforen spreken tot de verbeelding van mensen. 
Maar dat is niet een afdoende verklaring voor de sterke opkomst van storytelling als interventie. 
 
Het faciliteren van een dialoog, het werken met scenario exercities betekent het werken met 
verhalen. Je creëert ruimte voor mensen om met elkaar aan de slag gaan door het maken en 
vertellen van verhalen met als belangrijke functie dat zij een ervaring met elkaar creëren die het 
mogelijk maakt dat aan oud en nieuw gedrag betekenis wordt gegeven. Afhankelijk van de 
setting, kan het vertellen van verhalen verschillende functies hebben (Breuer 2004). 
 
1. Sociale- Cultuurfunctie  
De cultuur van een groep wordt overgedragen en in leven gehouden door de verhalen die aan 
elkaar worden verteld, over de betekenisvolle gebeurtenissen en (helden-) daden van figuren die 
model staan voor de centrale waarden van de groep. Voor de organisatieonderzoeker zijn deze 
verhalen een belangrijke bron om zicht te krijgen op de cultuur van een organisatie, zoals dat ook 
geldt voor de antropoloog of de etnograaf met betrekking tot de cultuur van een gemeenschap.  
 
2. Overgangsfunctie 
Een tweede functie van verhalen is dat door het vertellen van verhalen de overgang naar een 
nieuwe fase in de ontwikkeling van een groep beter kan worden verwerkt. Dit betreft niet alleen 
verhalen over hoe het was, maar ook verhalen over hoe men denkt dat het gaat worden. Door het 
vertellen van vooral heel persoonlijke verhalen over wat ieder in de afgelopen periode heeft 
beleefd, kunnen de geschiedenissen van verschillende betrokkenen samen komen. Door aan 
elkaar verhalen te vertellen over deze uiteenlopende geschiedenissen krijgen hun belevenissen 
een gezamenlijke betekenis die nieuw is en ruimte maakt voor een meer gemeenschappelijke 
ervaring. Door vervolgens ook verhalen te maken en uit te wisselen over toekomstige 
gebeurtenissen (scenario‟s) die nog niet hebben plaatsgevonden, maar waar men zich wel al een 
voorstelling van kan maken, wordt een dieper beleefd beeld ontwikkeld van wat de betrokkenen 
als (on)wenselijke ontwikkelingen voor zich zien. Doordat de verbeeldingskracht van de 
vertellers wordt gemobiliseerd, komen ook onbewuste gevoelens naar boven in de verhalen en 
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3. Betekenisfunctie 
Een derde functie van het vertellen is de mogelijkheid te creëren van een herbeleving in het hier-
en-nu van een situatie uit het verleden, welke op dat moment was vastgelegd in een voor de 
betrokkene significante betekenisstructuur, met als doel die betekenis te achterhalen of vanuit een 
nieuwe context te herdefiniëren. In de herbeleving wordt de betekenisstructuur zichtbaar en 
zonnodig bespreekbaar, waarin de gebeurtenis zijn gewicht heeft gekregen.  
 
4. Nieuwe werkelijkheidsfunctie 
Een vierde functie van verhalen is het creëren van een nieuwe werkelijkheid. Door verhalen te 
vertellen die ons raken, komen we op het spoor van wat het leven werkelijk zinvol maakt. In 
zoverre als onze verhalen een weergave zijn van onze reflectie over wat we als betekenisvol 
ervaren in ons leven, worden daarin de zich herhalende patronen en thema‟s gerepresenteerd die 
ons helpen ons een breder beeld te vormen van de wereld om ons heen.  
3.3.7 Metaforen als referentiekader 
 
Zoals beschreven zijn de diverse referentiekaders van medewerkers tijdens een verandertraject 
richtinggevend hoe men de verandering ziet en of ondergaat. Ontbreekt een dergelijk kader dan 
geldt voor hun inspanning en bijdrage dat die op zijn minst ongericht zijn en waarschijnlijk zeer 
beperkt. Een visie tijdens een verandertraject is dus noodzakelijk. Deze visie kan volgens de 
besproken literatuur echter op verschillende manieren worden geïnterpreteerd door de 
medewerkers (vanuit hun referentiekader). Het maakt een groot verschil of de verandering als een 
soort “noodzakelijk kwaad” wordt gezien of als een “mooie kans”. De gewenste verandering 
wordt vaak tot uitdrukking gebracht door het gebruik van metaforen. Marshak wijst erop dat het 
denken over verandering vaak wordt gedomineerd door beelden over de “machinemetafoor” 
(Marshak 1993). Iets binnen de organisatie is kapot en moet gemaakt worden, de organisatie 
wordt gezien als machine. Dit is vaak ook de werkelijkheid, in organisaties zijn interventies vaak 
gericht op een proces wat niet goed loopt of systemen die een update behoeven. Het kennen, 
begrijpen en toepassen van de met de verandering verbonden metaforen kan dus een grote waarde 
hebben. Het geeft een inzicht in de aanwezig referentiekaders (individueel en of collectief), 
interventies en of communicatie kan hierop worden afgestemd. 
 
Voor het effectief hanteren van metaforen tijdens verandertrajecten en om zicht te krijgen op en 
te zorgen voor referentiekaders doet Marshak zes aanbevelingen; 
 
 Besteed zorgvuldig aandacht aan de wijze waarop (de woorden, de gebruikte beelden) de 
verandering (door de managers, medewerkers, relevante andere stakeholders) beschreven 
wordt om de duidelijkheid, consistentie en het begrip te achterhalen. 
 Stel zeker dat wat metaforisch wordt gecommuniceerd ook is wat (letterlijk) wordt 
bedoeld. 
 Beschrijf de (situatie van) verandering door meerdere metaforen te gebruiken. Dit om tot 
nieuwe inzichten te komen en blinde vlekken te achterhalen 
 Werk aan het op een lijn krijgen van het symbolisch taalgebruik of referentiekader zodat 
eensgezind en in samenwerking gewerkt kan worden aan de gewenste verandering 
 Ondersteun dit proces door creatief en constructief te werken met ondersteunende 
symbolen, metaforen en beelden 
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 Als de organisatie vastzit, werk dan bewust en gericht aan het veranderen van de 
dominante metaforen en beelden en stimuleer andere zienswijzen 
 
Het communiceren met metaforen kan helpen een productief of effectief referentiekader bij 
verandering te ontwikkelen (of een bestaand referentiekader te veranderen). Rekening dient 
echter wel te worden gehouden met het feit dat metaforen ambigue of dubbelzinnige betekenissen 
kunnen hebben. Dit kan worden vergeten en dan wordt onterecht verondersteld dat iedereen 




Het antwoord op de vraag hoe medewerkers een effectief referentiekader voor het 






Om scenario-exercities een constructieve rol te laten spelen in een verandertraject moet men 
rekening houden met de volgende eisen/ uitgangspunten/ randvoorwaarden; 
 
- Kennis nemen van altijd aanwezige ambiguïteit 
- Betrek de totale organisatie en relevante stakeholders 
- Onderzoeken van de huidige aanwezige werkelijkheidsbeelden/ mentale modellen/ 
referentiekaders 
- Kennis nemen van huidige dialoog-/ netwerk patronen (informeel en formeel) 
- Ruimte creëren voor het proces van betekenisgeving 
- Werken met (organisatie relevante) verhalen (niet alleen scenario‟s) 
- Versterkte aandacht voor taal, symbolen en metaforen bij interventies en communicatie 
vormen 
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4  Een blik langs betekeniswolken in de toekomst; Conclusies en Aanbevelingen 
 
4.1  Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden alle resultaten van het literatuuronderzoek vertaald naar de praktijk (een 
synthese). Er wordt geanalyseerd en beschreven wat de conclusies van voortgaande hoofdstukken 
betekenen voor de praktische uitwerking van het hypothetische model zoals beschreven in 
hoofdstuk 1 in een willekeurige organisatie. Het beschrijft mogelijke aanbevelingen en conclusies 
in een “scenario voor de toekomst” van (verander) managers. Dus niet in een structurele 
instrumentele set van aanbevelingen en conclusies, dit zou niet passen in de context van de 
resultaten van het onderzoek. De conclusies zijn vooral ingegeven door de parallellen die 
gevonden zijn in de laatste sociaal wetenschappelijke literatuur met als belangrijkste aspecten; 




Extra wordt ingegaan in de laatste actuele literatuur die betrekking heeft op netweken en 
communities mede ingegeven door de nieuwe generatie (ook wel “generatie Y”, “digital natives”, 
“millennials” of generatie C genoemd) die komende is en een steeds belangrijkere rol gaat spelen 
in de komende veranderprojecten. De invloed hiervan zou echter in een nieuw complementair 
onderzoek geanalyseerd moeten worden. De parallellen die nu getrokken worden zijn gevoed 
door nieuwe publicaties, maar nog vrij dun en onvoldoende om wetenschappelijk aan te voeren in 
dit onderzoek. Feit is echter dat de aanwezige en genoemde cijfers en trends rondom deze 
thematieken onderstaande aanbevelingen verantwoorden. 
 
4.2  Synthese 
 
We leven op dit moment in turbulente tijden, de economische crisis, veranderende consumenten, 
klimaatverandering, technologische innovaties zijn maar een paar voorbeelden van zaken die 
organisaties en vooral ook managers van organisaties raken. De manier waarop managers op dit 
moment waarde creëren om te overleven in deze turbulente en complexe tijden wordt steeds 
minder effectief. Dit vanwege het feit dat ze blijven vertrouwen op “oude” kennis, ervaring, 
macht en instrumenten. Een voorbeeld hiervan is dat we geen rekening houden met de huidige 
demografische trends. De meeste organisaties hebben (mede door globalisering en nieuwe 
verbindende technologieën) tegenwoordig te maken met verschillende generaties met 
verschillende sociaal culturele achtergronden die met elkaar communiceren over jouw 
organisatie, klant zijn bij jouw organisatie en of samenwerken binnen je organisatie. Ieder van 
deze generaties komt met een eigen historie, referentiekader, verwachtingen en dromen die vaak 
niet overeenkomen en of begrepen worden door andere generaties. Managers leiden vaak vanuit 
hun eigen achtergrond, ervaring en referentiekader. Dit bepaalt de leiderschapsstijl van een 
manager; ingegeven door deze vaak zeer persoonlijke factoren. Dit geeft dus aan dat het risico 
groot is dat bepaalde leiderschapsstijlen in deze complexe Multi-sociale, culturele organisaties/ 
omgevingen vaak niet zullen aanslaan bij diverse (groepen) medewerkers. Veel eenzijdige 
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geplande interventies die door een manager worden uitgevoerd om een bepaalde verandering te 
genereren zullen daardoor dus totaal niet worden begrepen en leiden niet tot de gewenste 




Gezien het bovenstaande gegeven is er een groot risico dat een manager, waarschijnlijk met 
goede bedoelingen, eigenlijk erg irrelevant voor de medewerkers en de organisatie kan 
blijken te zijn. 
 
 
Organisaties besteden veel geld en aandacht aan het managen van medewerkers die waarde 
(moeten) toevoegen aan het bedrijf. Hiervoor worden diverse middelen en methodieken ingezet, 
vaak projectmatig (bv. Six sigma, Prince, competentiegericht leidinggeven, INK model, 
coaching. MD trajecten etc.). Buiten het feit dat deze interventies vaak erg duur, tijdrovend en 
moeilijk te implementeren zijn is bekend dat veel van dit soort geplande interventies mislukt. 
Daarnaast zijn de interventies bijna altijd intern gericht (dwz op eigen medewerkers).  
 
De waarde van stakeholders en communities 
 
Dit betekent dat je als organisatie vele mensen (stakeholders) die tevens waarde kunnen en 
misschien ook willen toevoegen aan je organisatie misloopt. Door nieuwe technologieën is het nu 
mogelijk interventie instrumenten (zoals scenario exercities) in te zetten in een enorm netwerk 
van stakeholders (niet alleen interne medewerkers). Op deze manier kan waarde gecreëerd 
worden op een vele grotere schaal en op een meer productieve en intrinsiek gedreven manier. 




Het feit dat waarde creatie in een netwerk van stakeholders plaatsvindt (of kan vinden) betekent 
echter wel dat de waarde creatie buiten het vaak formele en hiërarchische bereik van managers 
komt te liggen. Wat betekent dit voor deze managers en voor organisaties in het algemeen? 
 
 
Waarom is het belangrijk om “instrumenten” zoals scenario exercities in een relevant netwerk 
van stakeholders uit te voeren in plaats van alleen met interne medewerkers? Mensen in het 
algemeen (in en buiten organisaties) worden tegenwoordig gebombardeerd met informatie en 
communicatie-uitingen (online en offline). De hoeveelheid is zo groot dat ze moeite hebben om 
hier zin aan te geven. Om te focussen wordt hulp gezocht in communities (netwerken, groepen, 
vertrouwensbanden, subculturen), online en offline. Hierbij wordt een bepaalde vertrouwde 
richting gekozen in de vorm van bekende personen en of media-uitingen. Dit is de manier waarop 
mensen hun eigen waarheid en zingeving vorm geven, vaak in de vorm van een dialoog (“word 
of mouth”). Een van die communities is natuurlijk de organisaties waar mensen werken. Mensen 
gaan echter meer en meer gebruik maken van andere netwerken/ communities om deze waarheid 
en waardecreatie vorm te geven omdat de netwerken van organisaties vaak erg smal een 
eenduidig zijn opgezet. Tevens voorzien van regels, processen en structuren opgezet vanuit een 
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eenzijdige (door het management geconstrueerde) vaak economische georiënteerde visie. Die 
zoals gezegd vaak niet aansluit bij de beleveniswereld van de medewerkers.  
 
Dit betekent dat de grenzen van organisaties vervagen (complex systeem bestaande uit relaties) 
en mensen/ medewerkers zelf bepalen wie ze volgen en met wie ze waarde willen creëren. De rol 
van de manager zoals we hem kennen vervaagt en verdwijnt wellicht door deze ontwikkelingen. 
 
Binnen deze communities nemen deelnemers diverse rollen aan. Deze worden niet ingegeven 
door beschreven regels, processen en of procedures. Ze worden ingegeven door de behoeftes van 
de deelnemers. Sommige deelnemers nemen hier een leidende rol in en houden zich bezig met 
het verder ontwikkelen en structureren van processen en of regels, andere zullen zich meer 
afhankelijk opstellen en maken voorzien zichzelf op die manier in hun behoeften. In de toekomst 
is het voor bedrijven dus belangrijk dergelijke communities/ platforms te ontwikkelen waar 
mensen vanuit een bepaalde rol (leidend of volgend) een behoefte bevredigen en daarmee ook 
waarde voor het bedrijf creëren.  
 
Het gebruik van scenario exercities in een dergelijke community kan erg zinvol zijn omdat 
mogelijke toekomsten worden besproken (dialoog, welke een aanjager is van zingeving 
processen) en deelnemers de kans krijgen hier hun eigen invulling en dus rol in aan te nemen. 
Niet ingegeven door regels, procedures en of al een voor hen ingevulde toekomst. De echte 





Om dergelijke exercities succesvol vorm te geven binnen een community is een ander type 
leiderschap nodig dan de vaak traditionele hiërarchische manier van leiding geven. De initiator 
van dergelijke interventies in een community moet samenwerking in een zelfgevormde groep 
kunnen faciliteren, hij of zij is tevens een onderdeel van deze groep en wordt ook zo gezien 
(geïntegreerd, niet hiërarchisch). Hij of zij heeft een meerwaarde door de dialoog aan te gaan (te 
faciliteren) en zodoende een waardevolle en door co-creatie gevormde output te generen.  
 
 
Zijn of haar grootste kracht moet dus liggen in het feit dat hij de benodigde instrumenten (zonder 
inmenging) binnen een community kan faciliteren. 
 
 
Uiteraard zorgt deze manier van denken en werken voor een hoop complexiteit. Complexiteit in 
de manier van organiseren, in de output, want je weet niet wat de output zal zijn, maar ook voor 
budgetten en strategische beslissingen. Om waarde te creëren uit deze complexiteit van 
processen, maar ook binnen een complex systeem is eenduidigheid en richting het antwoord. 
Vaak wordt gedacht dat helderheid de oplossing is, maar helderheid laat alleen nog beter de 
aanwezige complexiteit zien, dit is weinig richtinggevend. De manager binnen communities kan 
proberen deze eenduidigheid en richting te bereiken door zijn of haar mogelijkheid om interne 
afhankelijkheden van een dergelijk systeem (organisatie/ netwerk) aan te tonen die leiden tot een 
“simpele” doelstelling/ richting. Een auto bijvoorbeeld is een complex systeem als je kijkt naar 
alle interne onderdelen en hoe die moeten werken. Je kunt ook zeggen dat het een vervoermiddel 
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is die mensen van A naar B moet kunnen transporteren (simpel). Je geeft dus niet helderheid in 
alle complexe onderdelen en onderlinge afhankelijkheden aan, je geeft een eenduidige “simpele” 
richting aan waarbinnen iedere expert zijn of haar richting en invulling aan kan geven om dat 
doel te bereiken. 
 
De kracht van een “story” 
 
De uitdaging is natuurlijk deze betrokkenheid en rollen die mensen hierin kunnen spelen 
duidelijk te maken zodoende dat zij ook daadwerkelijk deze rol gaan spelen (als volger en of 
leider, actief, reactief) zodoende dat dit in lijn blijft met de richting (missie). Volgens het lineair 
denken (wat meeste managers doen) vraagt dit om een gestructureerd plan (volgens een 
beproefde methodiek).  
 
Zoals reeds vermeld is dit binnen de context niet de juiste oplossing. Binnen een community of 
netwerk vraagt dit om een goed verhaal (story) waar mensen zich aan kunnen identificeren 
(missie), maar waarbinnen ze “vrij” kunnen ontwikkelen en hun waarde voor de community 
kunnen creëren. Hiervoor zullen ze gebruik maken van een dialoog, die refereert binnen de 
storyline (missie).  
 
De manager moet dus in staat zijn dit verhaal te faciliteren voor de deelnemers, een manier om 
dit te doen is het gebruik van scenario exercities. Voordat je gaat nadenken over mogelijke 
toekomsten moet je vragen stellen en beantwoorden zoals; wie zijn we, waar dromen we van, wat 
willen we bereiken en hoe willen we daar komen. 
 
We hebben dus instrumenten zoals deze nodig om dit denken te stimuleren zonder dat we de 
output van dit denken proberen te voorspellen. Door dit denken van de diverse stakeholders zal er 












  65 
4.3  Eind Conclusie 
 
Dit onderzoek heeft geprobeerd om conceptueel te beschrijven hoe scenario exercities een 
positieve rol zouden kunnen spelen tijdens grootschalige verandertrajecten. Gebaseerd op 
literatuur (scenario literatuur en sociaal wetenschappelijke literatuur) dat veranderingen binnen 
organisaties ontstaan door verandering in mentale modellen door dialoog en dus individuele en 
collectieve betekenisgeving.  
 
Dit onderzoek heeft verder verkend wat dominante stromingen zijn in de literatuur met 
betrekking to deze processen van betekenisgeving en de link gelegd naar de (mogelijke) rol van 
scenarioplanning daarin. Op dit moment kunnen nog geen definitieve conclusies worden 
getrokken, maar het ziet ernaar uit dat de conceptuele link tussen de processen van 
betekenisgeving en scenario exercities een zeer wezenlijke is.  
 
Bovenstaande synthese waarin de kracht van dialoog en storytelling (die gebruikt worden binnen 
de scenario methodieken) binnen de huidige “network society” wordt verwoord kan worden 
gebruikt als praktijkcase waarop verder onderzoek kan worden gevoerd. Verder onderzoek naar 
bruikbare instrumenten om deze processen te faciliteren is nodig, tevens onderzoek naar 
waardecreatie door dialoog en de kracht van verhalen binnen communities en bijhorende 
processen zoals het kunnen uitvoeren van een netwerkanalyse die hierin een rol spelen. Tevens 
blijkt uit de literatuur dat dit een directe invloed heeft op de manier van leidinggeven en dat 
inzicht in de huidige en gewenste stijl van leidinggeven noodzakelijk is. 
 
Het vraagt om durf om te bovenstaande manier van leidinggeven aan veranderprocessen te 
omarmen omdat het zich richt op niet meetbare zaken in tegenstelling tot de klassieke 
instrumentele technieken.  
 
De signalen zijn echter meer dan aanwezig om dit risico aan te gaan en te beginnen met 






 “the greatest danger in times of turbulence is not the turbulence – it is to act 
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